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Osallisuus on ilmi6, joka kiinnostaa entista enemman tutkijoita myds johtamisen kontekstissa.
Varhaiskasvatuksessa osallisuutta on tutkittu pitkalti lapsen nakokulmasta, mutta nykyinen
puute alan osaavasta henkilostosta seka tyontekijdiden sitoutumisen haaste tuovat
varhaiskasvatuksen johtajat peruskysymyksen aarelle: miten tydyhteistn osallisuutta voidaan
edistdd johtamalla? Taman tutkielman teoreettinen tausta perustuu Nivalan (1999)
johtamisen kontekstuaaliselle mallille, joka liittdd varhaiskasvatusalan johtamistydn
erottamattomasti sen substanssiin. Osallisuuden ilmi6é ankkuroituu Terveyden ja Hyvinvoinnin
laitoksen viitekehykseen, joka liittdd sen yksilon sisdaiseen motivaatioon, vaikuttamisen
mahdollisuuksiin seka hyvan tekemiseen.

Lopulliseksi tutkimustehtavaksi muotoutui johtajien kokemusten kartoittaminen osallisuuden
johtamisesta. Osallisuutta edistdvan johtamisen rakentumista selvitettin ammatillisen
osaamisen, johtamisen jakamisen ja johtamisen haasteiden kautta.

Opinnaytetyo oli laadullinen ja perustui fenomenologiselle metodologialle, jossa keskeista on
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Involvement is a phenomenon that interests the researchers at the moment also in the context of a
leadership. Involvement research in the early childhood education is focused on the involvement
structures and possibilities of small children. At the moment shortage of the competent teachers and
practical nurses and their commitment to the long-term work relationship however brings us back to
the basic questions of leadership; how to lead involvement?

The theoretical frame of this study is based on contextual model of leadership (Nivala 1999) which
sees the early childhood leadership and the early childhood substance inseparatable. | also use the
theoretical frame of involvement created by Finnish National Institute of Health and Welfare that
define involvement as closely related to the intrinsic motivation, possibility to have an affect to your
surrounding environment and benevolence.

My research task was to find out how early childhood education leaders experience leading involve-
ment. What experiences they had about competence, distributed leadership and challenges that re-
lated to the industry? The study was qualitative and was based on phenomenological methodology
which reach for the subjective experiences of the individuals.

As a data | used the themed focus group interview material that was collected in the Eduleaders
project training. Method of analysis was the theory-guided content analysis.

In the results competence became a key factor in leading involvement. Leadership competence
meant both common leadership skills and the ability to lead early childhood substance. Important
were also the professional skills of the working community, teachers and practical nurses and their
ability to work autonomously. Leading involvement was also based on functional distributed
leadership that called for workable structures as well as the teachers' competence in leading their
teams and distributed pedagogical leadership. Early childhood leaders also saw joint leadership
between leader- leader and teacher-teacher as a functional leadership structure in the future that
may increase the experiences of deeper involvement.

The challenges of leading involvement were the resources related to work as well as the current
change in the operational culture, which challenged the definition of job descriptions and the
involvement of a multi-professional work community. In the future the leaders hope for more innovative
working style, experimentation and autonomy in relation to the mission of the early childhood education.
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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatuksen  toimintakulttuuri on  ollut  merkittdvassd muutoksessa
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2016) seka& Varhaiskasvatuslain (2018)
uudistuksen myota. Myos alan johtaminen kokee murrosta hajautetun johtamisen ja
pedagogisen johtamisen ristipaineessa. Pedagogisen johtamisen merkitys korostuu
uusien normiasiakirjojen myota entisestdan, mutta suurten johtamiskokonaisuuksien ja
siitd seuraavan suuren tyomaaran myota sen toteuttaminen on vaikeaa. Johtamisen
jakaminen on tarpeen, jotta varhaiskasvatuksen laatu ja lapsen hyvinvointi on
mahdollista varmistaa. Alaa vaivaava tydvoimapula sekd henkildston sitoutumisen
haaste vaikeuttavat kuitenkin vastuun jakamista, jolloin esimiehet kokevat k&ytdnnon
ohjaamistyon korostuvan johtamisessa. Arjessa tdhan on vaikeaa vastata hajautetun
johtamisen rakenteissa. Miten johtamisella voidaan vastata alan haasteisiin? Miten
tuemme henkilbkunnan osaamista sekd vahvistamme tydomotivaatiota ja tydohon

sitoutumista?

Tama tutkielma kasittelee varhaiskasvatuksen johtamista ja alan esimiesten kokemuksia
tyoyhteison osallisuuden johtamisesta. Varhaiskasvatusalan johtamistutkimus on
edelleen melko niukkaa ja henkildston osallisuutta on lahinnd tarkasteltu johtamisen
jakamisen nakokulmasta, mutta yleisessa johtamistutkimuksessa on kiinnostuttu yha
enenevassa maarin tarkastelemaan osallisuuden, autonomian ja sisaisen motivaation
vaikutusta tydssa sitoutumiseen ja tydn mielekkyyteen. Osallisuus liittyy kokemuksena
laheisesti voimaantumiseen ja vaatii toteutuakseen toisaalta yksilon mahdollisuutta

vaikuttaa, toisaalta yhteisdn jaettua osallisuuden kokemusta.

Osallisuus ja johtajuus ovat kéasitteind haasteellisia  johtuen niiden vaikeasta
maariteltavyydesta ja vahvasta kokemuksellisuudesta. Syvempaa osallisuutta edistavan
johtamisen tarkastelu on kuitenkin ajankohtaista. Sen mekanismeja tunnistamalla
voimme tietoisesti kehittdd johtamista huomioimalla tekijditd, jotka osallisuuden
kokemukseen vaikuttavat. Osallisuutta edistimalla tydyhteisdn jasenten on mahdollista
voimaantua, joka luo ymparilleen hyvan tekemisen kehaa ja joka voi heijastua eteenpain
varhaiskasvatuksen  tarkeimpaan tavoitteeseen, lapsen  kokonaisvaltaiseen

hyvinvointiin.



Opinnaytetyoni teoreettisen viitekehyksen laht6kohtana on toiminut varhaiskasvatuksen
konteksti, sille ominainen toimintakulttuuri ja  johtamisen ominaispiirteet.
Varhaiskasvatuksen johtaminen nadhdaan vahvasti kontekstiinsa sidoksissa olevana,
jolloin myds sen osallisuuden edistamisen tarkastelu on tapahduttava sille ominaisessa
todellisuudessa. Lisaksi avaan tyon teoreettisessa viitekehyksessa osallisuuden ilmiota
tyoyhteison ja tydon Kkehittdmisen nakokulmasta. Koska tutkielmani kasittelee
osallisuuden ja johtamisen kokemuksia, sen metodologisena lahtokohtana on ollut
fenomenologia. OpinnaytetyOni tavoitteena on ollut selvittdd, mita varhaiskasvatuksen
osallisuutta edistava johtaminen on esimiesten kokemana. Tutkimustehtavaan on etsitty
vastausta kartoittamalla  kokemuksia varhaiskasvatuksen johtamisosaamisen
rakentumisesta, jaetusta johtamisesta sekd haasteista ja niiden vaikutuksista
osallisuuden johtamiseen. Opinnaytetyossani olen pyrkinyt kuljettamaan seka

osallisuutta ettd kokemuksellisuutta lapi tydn sen punaisena lankana.



2 VARHAISKASVATUKSEN TOIMINTAKULTTUURI JA
PEDAGOGIIKKA

Opinnaytetyoni toisessa luvussa avaan varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin kasitetta,
jolla on keskeinen merkitys osallisuuteen ja osallisuutta edistdvaan johtamiseen. Taman
jalkeen kayn lyhyesti lapi seka varhaiskasvatusorganisaation kehityshistorian ettd

varhaiskasvatuksen pedagogiikan periaatteet tutkimuksen kontekstin ymmartamiseksi.

2.1 Organisaatiokulttuuri: nékyvissa, piilossa tai tiedostamattomana

Kulttuuri on ”vahva jarjestelma, joka maarittelee, miten ihmisten paasaantoisesti tulee
kayttaytya” (Deal & Kennedy1982,15.)

Kulttuuri on "taalla ja nyt”. Se on dynaaminen ilmi6, joka kehittyy vuorovaikutuksessa ja
uusiutuu jatkuvasti (Schein 2010, 1-5.)

Organisaation kulttuuri koostuu sille tyypillisista arvoista, riiteista ja rituaaleista. Arvojen
merkitys on keskeinen organisaation toiminnalle, koska ne maarittavat sitd, mika on
tydssa olennaista ja minka vuoksi tyotd tehdaan. Ne maadrittelevat millaista tyon
tekemista ja tyontekijaa arvostetaan ( Deal & Kennedy 2000, 21-37.) Kulttuuri voi olla
vahva tai heikko. Vahvan organisaatiokulttuurin tunnusmerkkejd ovat henkildstén
sitoutuminen arvoihin, jonka lisdksi organisaatio toimii sujuvasti ilman tiukkaa
henkildston kontrollointia. Arvot osoittavat niin asiakkaille kuin henkildstollekin, etta
organisaatiolla on selkea linja; "nain asiat meilla tehdaan”. Vahvassa kulttuurissa
tyontekijat ovat motivoituneita ja kiinnostuneita kehittdmaan tyétaan seké toimimaan
yhteistydssa. Toisaalta kulttuuri ei saa olla liian vahva, jolloin uudet ideat ja innovaatiot
saatetaan tulkita uhkana, jotka eivat sovi konseptiin. Toimiva kulttuuri vaatii siis
joustavuutta, kykya muotoutua ja ottaa vastaan uusia ideoita. Tama vaatii myos vahvaa

johtajuutta seka hyvaa vuorovaikutusta henkildston valilla (Wilkinson 2015, luku 4)



2.2 Varhaiskasvatuksen toimintakulttuuri

Paivakotia on kuvattu kasitteilla organisaatio, instituutio tai yhteisd ja se on osa
julkishallintoa. Paivakoti toimii tydpaikkana moniammatilliselle yhteisélle, jonka toiminta
pohjautuu yhteisty6lle ja vuorovaikutukselle (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski &
Nivala 1998, 1-8; Nummenmaa 2006, 23.)

Varhaiskasvatukselle tyypillisestd organisaatiokulttuurista  kaytetdan  kasitetta
toimintakulttuuri. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (2016, 24) toimintakulttuuri
maaritelladn ’historiallisesti ja kulttuurisesti muotoutuneeksi tavaksi toimia, joka
muovautuu yhteison vuorovaikutuksessa”. Toimintakulttuurin arviointi ja kehittdminen
tekee sen ndkyvéksi ja ne nahdaan johtajan ja tydyhteison yhteisena tehtavana.
Paivakodin toimintakulttuuria maarittaa sen historia ja historiallinen kehityskulku. Taméan
lisdksi se muovautuu ympardivan yhteiskunnan kulttuurisen, sosiaalisen, poliittisen ja
oikeudellisen jarjestelméan seka yhteiskunnallisen ilmapiirin kautta. Toimintakulttuuria
saatelevat myaos erilaiset resurssit. Toisaalta ne ovat taloudellisia resursseja, jotka luovat
toiminnalle reunaehtoja, toisaalta ne ovat tydtd ohjaavia normeja, joita
varhaiskasvatuksessa edustavat varhaiskasvatuslaki (2018) ja

varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2016).

Varhaiskasvatuksen paikallinen hallinto maarittaa tarkemmat reunaehdot paivakodin
johtamiselle, tyon toteuttamiselle, rekrytoinnille, taydennyskoulutukselle ja
palkkiojarjestelmalle. Naistd  erityisesti  johtamista  pidetaan keskeisena
toimintakulttuuriin ~ vaikuttavana tekijana (Allaire &  Firsirotu 1984, 213;
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016, 24.) Aiemmin mainittujen tekijdiden
lisdksi myoOs jokainen paivakodin tyontekija tuo yhteiseen toimintakulttuuriin oman
osaamisensa, arvonsa, kasityksensa ja taustansa. Paivakotiyksikdlle ominainen kulttuuri
ja organisaation virallinen ohjaus maarittelevat yhdessa, millaiseksi tyon tekijan asema
ja rooli yhteisdssa muodostuvat, millainen kaytos ja tyttavat ovat hyvaksyttavia.

Vaikutus on kuitenkin kahdensuuntainen ja jokainen yksittdinen tyontekija taustoineen
muokkaa myds  yhteisb6aan sekd  nakyvasti ettd  tiedostamattomasti

(Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016, 24.)

Organisaation tyokulttuuri ja hallinnonohjaus ovat toisiinsa monimutkaisessa
vuorovaikutussuhteessa. Allaire ja Firsirotu (1984, 193-226) puhuvat kahden kulttuurin

"normaalitilanteesta”, joka harmonisen kehityksen aikaansaamaa vastavuoroisuutta



seka yhteistyota. Varhaiskasvatuksen toimintakulttuurissa tAma tarkoittaa tyokulttuurille
kykyd muuntua ja hyvaksya hallinnon tyota koskevaa ohjausta seka tyoskennella sen
suunnassa. Tata kautta hallinnon sosiokulttuurinen jarjestelmé voi tukea ja vahvistaa
tyoyhteisdda ja tyon tekemistd. Ongelmia aiheuttavat kahden kulttuurin valinen paine tai
konflikti, joka yleensa on muutos. Toimintakulttuurin muutoksen ep&johdonmukaisuus,
hitaus tai ékillisyys saavat aikaan epasopua ja ristiriitoja. Muutos vaatii mukautumista, ja
mikali tama ei tyOkulttuurin tasolla ole mahdollista, voi siitd olla pitkallisia seurauksia

organisaatio toiminnalle.

Toimintakulttuuri voi olla nakyvilla tai piilossa. Téasta huolimatta se maarittaa
kasvatustoimintaa, vuorovaikutusta ja ilmapiirid (Varhaiskasvastussuunnitelman
perusteet 2016, 24.) Nummenmaan (2006, 19-22) mukaan varhaiskasvatuksen
toimintakulttuurin ndkyvaan osaan kuuluvat kasvatustoiminta ja vuorovaikutus, symbolit
ja kaytanteet, oppimisymparisto ja sen jarjestaminen seka erilaiset kulttuuriset rituaalit,
joita toistetaan ilman niiden tarkempia syita selvittamatta. Tallaisiksi rituaaleiksi voidaan
mieltaa esimerkiksi lasten arjen perustoimintojen jarjestaminen, mikali ne toistuvat vuosi
vuodelta sen tarkemmin niita tarkastelematta huolimatta lasten ja heidan tarpeidensa

vaihtumisesta (Venninen, Leinonen, Ojala & Lipponen 2012, 1-15).

Piillossa olevaa kulttuuria voidaan kutsua organisaation epaviralliseksi kulttuuriksi.
Varhaiskasvatuksessa piilossa olevan osan muodostavat tulkinnat, kasitykset ja
uskomukset lapsuudesta, lapsen kehityksestd ja oppimisesta, hyvastd kasvusta ja
kasvatuksesta. Virallisista normeista, informaatiosta ja kaytanteista huolimatta naihin
littyy myods jokaisen tyontekijan subjektiivisia ja henkilokohtaisia kasityksia, jotka
varittavat yhteistd toimintakulttuuria sulautuessaan yhteisen tietoisuuden osaksi
(Nummenmaa 2006, 23-25; Allaire & Firsirotu 1984, 193-226.) Scheinin (2010, 23-32)
mukaan piilossa oleva kulttuuri siséltaa arvoja ja perusoletuksia, joista perusoletukset
ovat kayttokelpoisia ratkaisuja, joita esimerkiksi opetetaan yhteisdn uusille jasenille
oikeina ja toimivina tyokaytanteind. Nama toimivat ratkaisut ovat kuitenkin tulevaisuuden
itsestdanselvyyksia, joita harvoin enda yhteiséssa kyseenalaistetaan, jolloin piilossa

oleva kulttuuri on jo tiedostamatonta.

Piilokulttuurin toimintamekanismi tunnistetaan nykyan paremmin ja silla tiedetaan olevan
omat norminsa ja valtasuhteensa, jotka poikkeavat sen virallisesta rakenteesta.

Epéavirallisen rakenteen vaikutus viralliseen organisaatiorakenteeseen voi olla
myonteinen tai kielteinen riippuen siitd, kuinka paljon virallisen organisaatiorakenteen ja

yskildiden toiveet ja valtasuhteet poikkeavat toisistaan.



Negatiivisen piilokulttuurin vaikutuksia voi kuitenkin suitsia vahva johtaja, jonka tulee
tiedostaa nakymattomat valtarakenteet ja yhteison epéaviralliset mielipidejohtajat. Nama
ymmarretty&an viisas johtaja voi hyddyntaa niita myonteisella tavalla organisaation
johtamisessa (Palonen 2012, 222, 224, 232.) Toimintakulttuurin tiedostaminen,
nakyvaksi tekeminen ja kriittinen tarkastelu ymmarretaan kehittamisen kannalta
olennaisena. Vallitseva toimintakulttuuri perustuu yhteison kasityksiin ja arvoihin, jonka
kautta kasvatukselliset paatokset ja ratkaisut tehdaan. Toimintakulttuurin tarkastelu on
mit& suurimmissa maarin arvojen ja konkreettisten kaytantdjen tietoista esille tuomista,
kyseenalaistamista, uusien vaihtoehtojen etsimista ja tuttujen ajatuskulkujen herattelya.
Mikali kulttuurista ja sen kehityksesta ei olla tietoisia, ei voida ymmartadd mika merkitys
esimerkiksi tyon jarjestamisen kaytanteilla on tyon tekemiselle (Fonsén & Parrila 2016,
17-22, Jarvenpaa 2018, 153-154.)

2.3 Suomalainen varhaiskasvatusorganisaatio, sosiaalipalvelusta

osaksi koulutusjarjestelméa

Varhaiskasvatustoiminta on osa yhteiskuntaa ja sen painopiste muotoutuu jatkuvasti
yhteiskunnallisten muutosten mukana. Varhaiskasvastuspalveluiden nykyinen perusta
on luotu Suomeen yli 40 vuotta sitten toisenlaisissa olosuhteissa ja yhteiskunnallisessa
ilmapiirissa. Lastentarhatoimintaa on ollut Suomessa 1800-luvun jalkipuolelta lahtien,
jolloin teollistumisen ja kaupungistumisen myoéta aloitettiin kokopdaivainen seimitoiminta
tydssa kayvien aitien lapsille (Niiranen & Kinos 2001, 59). Suomalaisen paivahoidon
institutionaalinen kehitys voimistui entisestdan 2. maailmansodan jalkeen, jolloin
muuttoliike maalta kaupunkiin lisdantyi ja naiset siirtyivat tyéhén kodin ulkopuolelle.
Tuolloin lastentarhoja ja seimia ohjasi lastensuojelulaki aina 1970-luvun alkuun asti
(Karila & Kinos 2014, 8-10.)

Nykymuotoisten varhaiskasvatuspalveluiden kehittymisen katsotaan kaynnistyneen
vuonna 1973 voimaan astuneen paivahoitolain myo6ta, jolloin voimakkaasti kehittyva
yhteiskunta ja naisten laajamittainen ty6llistyminen vaati osaltaan paivahoitopalveluiden
kehittamista (Karila & Kinos 2014, 8-10). Paivahoitolaki yhdisti lastentarhat ja seimet
paivakodeiksi, jonka lisdksi perhepaivahoito ja lasten leikkitoiminta katsottiin

paivahoitoon kuuluvaksi.



Laki maaritteli paivahoidolle seka sosiaalipoliittisen etta kasvatuksellisen tehtavan ja lain
myota paivahoito muuttui tarveharkintaiseksi, maksulliseksi palveluksi, joka oli kaikkien
kansalaisten saatavilla. Paivahoidon yhteiskunnallinen tehtava oli kuitenkin tuolloin
l&hinna tydvoima- ja sosiaalipoliittinen ja kasvatukselliset tavoitteet maariteltiin
paivahoitolakiin vasta vuonna 1980 (Hujala ym. 2008, 4; Karila & Kinos 2014, 8-14;
Eerola-Pennanen, Vuorisalo & Raittila 2017, 23-24.) Suomalainen paivahoitojarjestelma
palveluna on tukenut yhteiskunnallista ja taloudellista kehitysta ja on liittanyt yhteen
kasvatus- ja sosiaalipalvelun, jotka monissa maissa on pidetty selkedasti erilladn. Taman
niin kutsutun EDUCARE-mallin tehtavana on ollut perheiden paivahoitopalvelu seka
varhaispedagogiikan ja esiopetuksen toteuttaminen. EDUCARE-mallin haasteeksi on
vuosien aikana noussut pdaivahoidon ja varhaiskasvatuksen pedagogiikan valinen
epatasapaino. Varhaiskasvatuksessa on vastattu kiitettavasti paivahoidon maaralliseen

tarpeeseen, jolloin varhaisvuosien pedagogiikan kehittaminen on jaanyt sivurooliin.

Varhaiskasvatuksesta ovat puuttuneet selkeat, yhtendiset suuntaviivat, jotka ohjaavat
kentélla tapahtuvaa pienten lasten kasvatusta ja opetusta. (Hujala ym 2008, 3-4; Karila
& Kinos 2014, 18-20; Estola, Alila & Kinos 2014, 54) 1990-luvulta lahtien tapahtuneiden
muutosten myoéta painopiste on vahitellen siirtynyt paivahoidosta kohti pedagogisesti
painottunutta varhaiskasvatusta. Varhaiskasvatuksen opettajan tutkinnon siirtyminen
yliopistoon vahvisti akateemista varhaiskasvatusta ja lisdsi alan tutkimusta, jonka myéta
hallinnon ja lapsilahtdisen pedagogiikan kehittyminen on ollut mahdollista (Hujala 1998,
3-5; Eerola-Pennanen ym, 2017, 21-35.) Yhtendisen pedagogiikan luomiseen on
kuitenkin vuosia odotettu valtakunnallisia linjauksia ja ohjeita. Alila (2013, 289-291) on
tarkastellut varhaiskasvatuksen hallinnonohjauksen historiaa ja kuvailee sita
riittdmattomaksi, hajanaiseksi ja ajoittain pysahtyneeksi. Nykytutkimuksen valossa
ymmarretaan, ettd vain laadukas varhaiskasvatus on vaikuttavaa, jolloin arviointi on
keskeinen ty6ta kehittava valine. Kehittamistyd taas vaatii tuekseen yhtendisia

kaytanteitd ja vahvaa yhtenaista ohjausta.

Varhaislapsuuden kehityksen ja kokemusten merkitys tunnustetaan nykyaén yleisesti ja
institutionaalinen kasvatus on saanut vahvan yhteiskunnallisen jalansijan. Lapsen
osallistumista ammattilaisten ohjaamaan ja normein saadeltyyn
varhaiskasvatustoimintaan  pidetaan kehityksellisesti  suotuisana ja se on
yhteiskunnallisesti  keskeinen  valine “hyvan lapsuuden tuottamisessa "
Varhaiskasvatusjarjestelma on koulutusjarjestelman ensimméainen askel, jonka liséksi
sen keskeinen tehtdva on ehkaista syrjaytymista ja tasata lasten sosiaalisista taustoista

johtuvia l&htékohtia (Karila & Kinos 2014, 9; Estola ym 2014, 57.)



Tietoisuudella ja varhaislapsuuden merkityksellisyyden ymmarrykselld on ollut oma
vaikutuksensa Suomessa viimeisen kymmenen vuoden aikana tapahtuneisiin
varhaiskasvatusalan muutoksiin, jotka ovat tehneet nékyvéaksi pienen lapsen oikeuden
oppimiseen ja osallisuuteen. Hallinnonalan siirto Opetus- ja kulttuuriministeriéén, 1973
paivahoitolain korvannut  varhaiskasvatuslaki (2018) seka  velvoittavat
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2016), ovat muuttaneet varhaiskasvatuksen
asemaa ja tehneet siitd osan suomalaista koulutusjarjestelmaa (Karila, Kosonen &
Jarvenkallas 2017, 13-17; Eerola-Pennanen ym 2017, 21-34.)



3 JOHTAMINEN VARHAISKASVATUKSEN
KONTEKSTISSA

Opinnaytetydn kolmannessa alaluvussa kasittelen johtamista sek&d vyleisesti etta
varhaiskasvatuksen kontekstin  kautta. Avaan varhaiskasvatukselle tyypillisen
johtamisen piirteitd, pedagogista johtamista ja jaettua johtamista seka niiden

mahdollisuuksia ja haasteita suhteessa varhaiskasvatystyohon.

3.1. Johtajuus, johtaminen ja johtamisen nykyparadigma

Johtajuuteen ja johtamiseen liitetddn arkisissa mielikuvissa valta, voima ja
vaikuttaminen. Perinteinen johtamiskasitys nojaa auktoriteettiin, jossa valta ja tieto
kuuluvat johtajalle ja johtajan tehtdvana on siirtda osaamistaan hierarkiassa alaspain.
Taman kasityksen mukaan vastuu, valta ja kontrolli kuuluvat sille henkildlle, jolla on
organisaation virallinen johtajapositio (Ropo 2005, 16-20.) Ropon (2011, 191-217)
mukaan johtamistutkimus on keskittynyt tutkimaan johtajaa, tdmén ominaisuuksia tai
kaytdsta, kun taas johtajuustutkimus painottuu vuorovaikutussuhteessa alaisiin, jolloin
nakokulma laajenee yksilosta yhteison vuorovaikutukseen. Myds Nivala (2002, 189-202)
toteaa johtamisen olevan kaytanndn toimintaa, kun taas johtajuus on laajempi ilmi, joka

perustuu koko yhteisdn osallisuuteen.

Johtajuutta ja johtamista voidaan tarkastella historiallisten paradigmojen kehityskulkuna.
Kuten varhaiskasvatus, my6s johtajuus liittyy aikaan, yhteiskunnalliseen muutokseen
sekd vallitseviin arvoihin. Kuhn (1994, 36-37) maarittelee paradigman yleisesti
hyvaksytyksi malliksi tai viitekehykseksi, joka on saavuttanut vallitsevan asemansa
ratkaisemalla ongelmia, joita muut teoriat tai mallit eivat ole kyenneet vastaamaan. Myos
johtajuuden painotukset muuntuvat tydn mukana — tyon luonne maarittda johtamisen

tapaa.

Gideon Kunda (1992, 363) madrittelee johtamisen paradigman historiallisesti
jasentyneeksi kokonaisuudeksi, joka sisaltdd seka teorioita etta kaytdnnon tekniikoita ja

malleja johtajuuden ja johtamisen keskeisista periaatteista.



Tamanhetkista tieteen paradigmaa, poststrukturalismia, kutsutaan johtamisessa
postmoderniksi nakokulmaksi. Johtajuutta kuvataan tekstuaalisena konstruktiona,
muoti-ilmidna tai organisaation tarinana, joka on osa organisaatiolle ominaista
diskurssia. Johtajuus on tastd ndkokulmasta tarkateltuna subjektiivinen, kehollisen ja
kokemuksellisen vuorovaikutuksen kautta rakentuva ilmid, ei objektiivisesti havaittavissa
oleva kohde. Johtajuus néahdéén kontekstuaalisena, sosiaalisena konstruktiona, joka
muovautuu vuorovaikutuksessa ja ihmisten valisessa yhteistydssa. Yhteistyon perustalla
on ndkemys johtajuuden, vallan ja vastuun jakamisesta yhteison kanssa. Johtajuus ei
ole endd positioon kuuluva tehtdvad vaan se perustuu tyOyhteisOn inspiroimiseen,
kannustamiseen ja voimauttamiseen sekd ajatukseen osaamisen ja tiedon
jakaantumisesta tydyhteistssa. Johtajuus on yhteistyota, sitoutumista seka kollektiivista
vastuunkantoa. Myos eettisyys ja henkisyys ovat nostaneet rooliaan johtamisessa.
Eettinen tarkastelu keskittyy johtajaan, joka kantaa vastuun ja noudattaa sovittuja
saantdja. Henkisyys puolestaan korostaa johtajuuden  yhteisollisyytta ja
merkityksellisyytta, johtajan ystavallisyytta ja karsivallisyytta. Johtajuuden eettinen ja
henkinen tarkastelu tuovat johtajuuden uuden kulman rationaalisuuden ja alyllisyyden

korostamisen sijaan.

Ropo (2011, 192, 201-211) vaittaa, ettd nykyinen johtamistutkimuksen kehitys on
laskenut sen sankarillisuutta. Se on lisannyt johtajuuden inhimillisyytta ja laskenut
johtajat arjen tasolle, jolloin my6s he voivat toimia yhteiséssdan kokonaisvaltaisesti
omina itsendén, ilman johtajuuden positivistista roolia Gergenin ja Herstedt (2015,
178,181) puolestaan toteavat, ettd nykyjohtajuuden menestys perustuu
vuorovaikutuksen ja dialogisuuden onnistumiseen. Dialogisuuus on ihmisten valista
yhteyttd tai vuorovaikutuksen synkroniaa. Onnistuneessa dialogissa osapuolet
kuljettavat keskustelua ja rakentavat sité yhdessa, joka puolestaan tukee ymmarrysta ja
dialogin jatkumista. Menestynyt dialogi perustuu vastavuoroisuudelle ja vie sita
eteenpdin kohti yhteista tavoitetta. TyOkulttuurin  muutoksen myo6ta johtajuuden
keskeinen paamaara ei ole enaa tyontekijoiden valvominen, vaan organisaatioon ja sen

tydntekijoihin mydnteinen vaikuttaminen.

Juutin (2006, 168-169) mukaan yhteiskunnallinen kehitys on vahvistanut demokraattista
johtamista, joka kannustaa yhteistybhon, itsendisyyteen, innostuneisuuteen ja
luottamukseen. Tyon kasitys on muuttunut taloudellisesta turvasta tyon subjektiiviseen
merkityksellisyyteen, joka ei voi toteutua autoritdarisessa ilmapiirissd. Nykypaivan
monimutkainen tyokulttuuri vaatii kaikkien yhteista tyOpanosta ja henkiléston korkea

koulutus mahdollistaa tyttekijoiden itsenéisen ja vastuullisen toiminnan.
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Myds henkildston odotukset inhimillisesta kohtelusta, mahdollisuudesta kehittyd ja

ilmaista itsedén vahvistavat osaltaan tyon demokratiaa.

3.2 Johtamisen kontekstuaalisuus

Kasvun ja oppimisen kontekstuaalisuus on vaikuttanut varhaiskasvatuksen kentélla
1990-luvulta lahtien ja se perustuu Urie Bronfenbrennerin (1979) ekologiseen teoriaan.
Teorian pohjalle Nivala (1999) on kehittanyt johtamisen kontekstuaalisen mallin, jossa
johtajuus rakentuu tyon perustehtdvan pohjalle integroiden johtajuuden ja
kasvatustehtavan yhdeksi kokonaisuudeksi. Kontekstuaalisesti tarkasteltuna johtajuus
on sosiaalinen konstruktio, tilanteinen ja tulkinnallinen rakennelma, joka kiinnittyy
toimintaymparistdonsa ja sen eri tasoihin (Hujala ym 1998, 8; Nivala 1999, 75-83.)
Kontekstuaalinen johtajuusmalli on toiminut viime vuosina pohjana useille

varhaiskasvatuksen johtamistutkimuksille (kts Akselin 2013, Fonsén 2014).

Hujala (2004, 54) méaarittelee kontekstuaalisen mallin viitekehykseksi, joka koostuu niista
tekijoisté ja toimijoista, jotka vaikuttavat varhaiskasvatuksen johtajuuteen ja johtamiseen.
Johtajuus on kulttuurinen jarjestelma, jota ei maarittele vain johtaja, vaan se maarittyy
kaikkien tekijéiden, niin asiakkaiden, alaisten kuin hallinnon ndkemysten, asenteiden ja
odotusten kautta. Mallin tarkempi tarkastelu osoittaa tydyhteisdn, asiakasperheiden ja
johtajuuden muodostavan mallin sisélla sijaitsevan mikrosysteemin. Mikrotason mallissa
johtaja on toimija, jolla on tarkea rooli tason muotoutumisessa ja jonka keskeinen

toimintaymparistd koostuu seké tydyhteisosta ja asiakasperheista.

Johtajuuden asettaminen mallin keskiddén ei kuitenkaan tarkoita johtajakeskeista
tarkastelutapaa vaan paivakodin johtajuudessa korostetaan sen yhteistoiminnallista ja
vuorovaikutuksellista luonnetta ja johtajuuden jakamista. Mikrosysteemien valille
muodostuva mesosysteemi tarkoittaa niiden valista vuorovaikutusta ja toimintaa, joka
maarittda keskeisesti johtajuuden menestysta (Nivala 1999, 82- 85.) Fonsén (2008, 8-9)
kuitenkin argumentoi, ettad johtajuudessa menestyminen edellyttdd myts muiden kuin

mikrotasojen valisen vuorovaikutuksen onnistumista.
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Mikrosysteemia seuraava keh&d on eksosysteemi, joka sisaltdd kuntaorganisaation
hallinnon ja ohjauksen, jonka liséksi siihen kuuluvat johtajan, tydyhteison etta
asiasperheiden omat elaméanpiirit eli eksosysteemit.

Kontekstuaalisen ajattelutavan mukaisesti néailla eksosysteemeilla on valillinen
vaikutuksensa paivakodin johtamiseen. Mallin uloimmalla kehalla on johtajuuden
makrosysteemi, joka on yhteiskunnan ideologinen jarjestelmd. Siihen kuuluvat
taloudelliset, sosiaaliset, kasvatukselliset instituutiot sekd yhteiskunnan oikeus- ja
poliittinen jarjestelméa. Makrotaso saételee tyon toteuttamisen reunaehtoja taloudellisten

resurssien, normiohjauksen ja yhteiskunnallisten arvojen kautta (Nivala 1999, 89-98.)

Mallin mukaisesti tarkasteltuna varhaiskasvatuksen johtajuuden irroittaminen sen
kontekstista on mahdotonta. Varhaiskasvatuksen konteksti sisdltda johtajuuteen liittyvat
ulkoiset ehdot eli tydyhteisbn, vanhemmat, hallinnon, yhteiskunnalliset rakenteet seka
valtiovallan saadokset varhaiskasvatuksen toteuttamiselle. Substanssi puolestaan
koostuu varhaiskasvatuksen pedagogiikasta seka palvelusta. Johtajan ty6 ja tehtavat
ovat aina jollakin tavalla sidoksissa sen substanssiin (Nivala 1999, 75-83, 2002,16.)
Johtajan substanssinhallinta, varhaiskasvatuksen pedagogiikka, on tieteellista
tutkimustietoa lapsen kehityksestd ja oppimisesta. Se voidaan maaritella seka
periaatteiksi, opeiksi etta kaytannoiksi jotka sdatelevat lasten elamaa seka lasten ja
aikuisten valista vuorovaikutusta varhaiskasvatuksen toimintayksikdissd. Laadukas
pedagogiikka perustuu ammattitaitoiselle, koulutetulle  ja pedagogisen
asiantuntemuksen omaavalle henkilokunnalle sek& osaavalle johtamiselle. Se on
tietoista, suunnitelmallista ja pedagogisesti perusteltua kasvatustoimintaa, joka pyrkii
kokonaisvaltaiseen lapsen hyvinvoinnin, kehityksen ja oppimisen tukemiseen (Salminen

& Poikonen 2017, 56-57; Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016, 17.)

3.3 Paivakodin johtaminen: laajennettua opettajuutta vai

professiota?

Varhaiskasvatuksen johtamista maaritelladn useimmiten termeilla leadership ja
management, jotka kuvaavat sen eri puolia. Kasitteitd tarkastellaan joko
samansisaltdisind tai niiden valilla nahdaan sisalldllisia eroja (Nivala 1999, 16.)
Management maaritelladn asioiden johtamisena, kun taas kasite leadership kaantyy

selkeimmin sanaksi johtajuus, joka viittaa ihmisten johtamiseen.
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Asioiden johtaminen liittyy arjen organisointiin joka tapahtuu tassa hetkessa, kun
johtajuudella puolestaan katsotaan olevan laajempi tyon strategiaan ja visioon liittyva
tehtava.
Mikali termi managemet kaannetddn suomeksi péivittdisjohtamiseksi, se yhdistaa
varhaiskasvatuksen johtamisessa seka asioiden ettéd inmisten johtamisen (Nivala 1999,
14-25))

Culkin & Jorde Bloom (1997, 24) tekevat selkedn eron managementin ja leadershipin
kasitteiden valilla. He maarittelevat johtajuuden olevan kykya tahdata tulevaan ja
kuljettaa yksikkdd sinne missa sen tulisi olla. Johtajuus on visiointia, tavoitteellista ja
suunnitelmallista toimintaa, joka pyrkii kehittdm&&n organisaation osaamista ja
toimintatapoja. Myds Rodd (2008, 21; 2013, 20-22) toteaa, etta paivittaisjohtamisen ja
johtajuuden kasitteiden ero on tarked ymmartaa. Han jopa vaittaa "Menestyvat johtajuus
on enemman kuin paivittaisjohtamisen suorittamista, mutta toisaalta tehokas johtajuus

vaatii toimivia paivittaisjohtamisen taitoja.

Paivittdisjohtamista ja johtajuutta voidaan tarkastella toisiaan tdydentavina tehtévina.
Talléin tydssa menestyminen vaatii molempien avaintekijdiden hallintaa ja joissa
lahtbkohtina ovat tyontekijéiden onnistumisen tukeminen. Liian suuren ja karkean
erottelun tekeminen johtaa tyttehtavien arvottamiseen, vaikka ne ovat tyon erilaisia
tarkeitd puolia. Varhaiskasvatuksen organisaatio on ohut, jolloin johtajan
tehtavakentdsta muodostuu pakostakin monipuolinen. Visiondérista johtajuutta ei
kuitenkaan pida arvottaa paivittaisjohtamisen edelle, koska molempia tarvitaan
paivakodin laadukkaan toiminnan yllapitamiseksi (Culkin & Jorde-Bloom 1997, 23-39.)
Paivakodin johtajuus muotoutuu perustehtavépohjaisesti, jolloin lapsen hyvinvointi ja
laadukas hoiva, opetus ja kasvatus ovat johtamistybn perimmainen paamaara.
Keskustelu managerialismista ja pedagogisen johtamisen merkityksesta on viimeaikoina
voimistunut  varhaiskasvastussuunnitelman perusteiden ja varhaiskasvatuslain
uudistumisen myoéta, vaikka johtajan roolin kriittista tarkastelua on peraankuulutettu jo
vuosikymmenien ajan. Varhaiskasvatuksen johtaminen on ollut jatkuvassa muutoksessa
aina 80-luvun lopulta lahtien ja osaltaan tdmd on tapahtunut kunnallisen
organisaatiorakenteen, osaltaan yhteiskunnassa vaikuttavien taloudellisten intressien
vuoksi (Akselin 2013, 116.)

90-luvun lopulla Morgan (1997, 9-13) vaati selkedmp&ad johtajan tehtédvankuvan

maaérittelya ja johtamisidentiteetin vahvistamista. Johtamisen haasteeksi todettiin tuolloin
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ambivalentti suhtautuminen johtajuuteen ja vaikeus hyvaksyd auktoriteettia ja
vaikuttamista osaksi johtajan roolia.

Syyksi tahan nahtiin toisaalta johtajan toimenkuvan puutteellinen maarittely, toisaalta
kasvatusalan johtamiskoulutuksen vahyys. Johtamiskoulutuksen puutteen katsottiin
perustuvan alan heikkoon kykyyn tunnistaa johtajuuden merkitys seké haluttomuuteen
kehittaa rakenteita, jotta “johtajat eivat viehaty liikaa ryhman ulkoisesta tydsta”. Morganin
(1997, 9-13) ja Roddin (2013, 11) mukaan syy johtamisen haasteeseen l0ytyy myos
varhaiskasvatusalasta itsestddn. Se ei ole perinteinen johtamisammatti, vaan sille
hakeudutaan ensisijaisesti halusta tydskennella varhaiskasvatuksen opettajana. Tallgin
johtajapositioon on paljolti paadytty ilman suunnitelmallista, aktiivista hakeutumista

johtajaksi.

Varhaiskasvatuksen johtamistyd oli aiemmin osa-aikaista hallinnon ty6té, jota toteutettiin
opettajana ryhmastd kasin. Yksikot olivat pienid ja johtaminen toteutui  hyvin
konkreettisesti tydn mallintamisen ja lasndolon kautta. Viimeisen kymmenen vuoden
aikana johtamiskokonaisuudet ovat kasvaneet suuremmiksi ja yha useammin
johdettavat yksikot ovat seka fyysisesti erillisia ettd toiminnalliselta sisalléltdan eri
tyyppisid. Hajautetun organisaation malliin siirtymiselld on ollut vaikutuksensa seka
johtajan tehtdvankuvaan ettd johtamiskaytanteisiin. Tyén monimuotoisuus ja laajuus
koetaan ongelmaksi ja johtajan rooli pirstaleiseksi laajasta tehtavankuvasta johtuen
(Akselin 2013, 116; Fonsén 2014, 127-130.) Muutokset tydon painotuksessa vaativat
uutta ajattelutapaa seké johtajalta ettd henkildstolta. Johtajan paivittédinen lasnaolo
yksikbn arjessa ei ole enda mahdollista, jolloin vastuun jakaminen ja tyontekijoiden
itseohjautuvuus korostuvat (Halttunen 2009, 2013, 102-103.) Huolimatta tehtavankuvan
muutoksista paivakodin johtajat arvostavat edelleen lahijohtamista ja arkipaivan
tapahtumissa mukana olemista. Kokemus ty6n sisaltéon vaikuttamisesta on kuitenkin
marginaalinen ja aikaa tarvittaisiin nykyistd enemman tydn suunnitteluun ja visiointiin,
jotta johtajuus ei muuttuisi tulevaisuusorientaation kadotessa pdivittaiseksi
manageroinniksi. (Hujala & Eskelinen 2013, 225-227.) Fonsénin ja Parrilan (2016, 19-
20) seka Roddin (2013, 29) mukaan nykyinen johtamistilanne vaatisi johtamisvastuun
sekd johtamisen rakenteiden avaamista. Lisdksi tarvitaan varhaiskasvatuksen

johtajuuden yleista tunnustusta ja ndkemista uskottavana professiona.
Vaikka varhaiskasvatuksen ammattitaitoinen johtajuus tunnustetaankin nyky&aan

laadukkaan varhaiskasvatuksen kulmakiveksi, johtamiskoulutuksen haasteet ovat

edelleen keskeisid ongelmia, jotka estavét johtajuuden professiona kehittymista.
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Tehokkaan koulutuksen kautta voitaisiin vahvistaa seka johtajuutta etta johtajien
itseluottamusta, jolloin mahdollistuisi kentalla tarvittu muutos (Rodd 2013, 42-43).

Suomessa varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2016) sek& varhaiskasvatuslaki
(2018) korostavat pedagogisen johtamisen merkitysta ja asiantuntemusta
varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin kehittdmisessa. Toimiva johtajuus vahvistaa
tutkitusti henkiloston ammatillista toimintaa, jonka kautta mahdollistuu yhteisten
paamaarien saavuttaminen. Tasta huolimatta myos suomalaisesta
koulutusjarjestelméstd puuttuu  kasvatusalan kontekstiin raatéloity yliopistollinen
johtajakoulutus. Johtajan tehtdviin kasvetaan edelleen tytn kaytannon kautta ja
varhaiskasvatuksen johtamisty6tda on pitkalti tukenut peruskoulutuksen tuoma
substanssin hallinta. Varhaiskasvatuksen opettajan opinnot antavat valmiudet
lapsiryhméatyoskentelyyn, mutta niihin ei sisélly merkittvasti johtamisopintoja, joita

johtaminen ammattina vaatii (Fonsén & Parrila 2016, 19-20.)

3.4 Varhaiskasvatuksen pedagoginen johtaminen

Paivakodin johtajan tyohon ndhd&dn keskeisesti kuuluvan substanssiin perustuvan
tiedon kautta vaikuttaminen. Toisaalta tdma on yksikdn pedagogista johtamista,
toisaalta se on lasten ja perheiden puolesta puhumista my6s yhteiskunnallisella tasolla,
jolloin johtamisty® vaatii johtajan roolin tiedostamista poliittisessa kontekstissa
potentiaalisen muutoksen tekijana seka toisaalta poliittisen paatdksenteon
ymmartamista (Hujala 2004, 53-71; Rodd 2008, 231.)

Pedagogisella johtamisella on alun perin viitattu Af Ursinin (2012, 79-104) mukaan
kaytannodn pedagogisiin ratkaisuihin ja opetuksen jarjestamiseen liittyviin tehtaviin, jotka
on haluttu erottaa muista hallinnon tehtavista. My6hemmin kasitteeseen on siséllytetty
my0s opettajien tukeminen, ohjaaminen seké pitkéan tahtaimen pedagoginen suunnittelu.
Pedagogisella johtamisella on haluttu korostaa opetusalan johtamisen erityisyytta, joka
nousee sen perustehtavasta ja jossa korostuvat erityisesti uskomukset, arvot seka toivo,
jolloin johdetaan myo6s kasvatusilmapiiria. Taipaleen (2004, 72, 119) mukaan se on
esimiehen toiminnalla vaikuttamista alaisten tietoisuuteen, jotta yhteisten paamaarien ja
tavoitteiden kautta voidaan oppia ja saavuttaa yhteisia tuloksia. Pedagoginen johtaminen
on sosiaalinen prosessi, jossa keskeistd on esimiehen kyky ohjata alaisia kohti yhteisia

tavoitteita seka opettaa ymmartamaan, tulkitsemaan, keskustelemaan ja hallitsemaan
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myonteistd keskinaistd vuorovaikutusta. Onnistunut pedagoginen johtaminen vaatii
kykya reflektiiviseen arviointiin sekd kykya uudistua ja toimia yhteistydssd muiden
kanssa. Yhteistyon kautta johtaja voi johtaa timeja ja prosesseja, jolloin tyontekijat
oppivat hahmottamaan kokonaisuuksia ja soveltamaan hyvaksi havaittuja kaytanteita
uusiin yhteyksiin.

Heikan, Hujalan ja Halttusen (2017, 286-297) mukaan pedagoginen johtajuus koostuu
kolmesta elementistd: koulutuskaytantdjen kehittAmisestda, vuorovaikutuksesta
huolehtimisesta sek& hallinnolliset johtamistehtavistd, joilla on kasvatuksellinen tavoite.
Fonsén & Heikka (2016, 24-25) puolestaan toteavat, ettd kapeasti maariteltyna
pedagoginen johtaminen on perustehtdvan kirkastamista ja johtamista ymparoivalle
tyoyhteisolle. Laajemmin ajateltuna pedagoginen johtajuus liittyy sekd henkildstén
oppimisen johtamiseen etta koko toimintakulttuurin laajempaan johtamiseen, jota

toteuttaa pedagoginen johtaja.

Varhaiskasvatuksen pedagogista johtajuutta tutkinyt Fonsén (2014, 105-107, 155; 2013,
185) toteaa sen rakentuvan viidelle peruspilarille, joita ovat substanssin hallinta, arvo,
kontekstuaalisuus ja organisaatiokulttuuri seka johtamisosaaminen. Pedagoginen
johtajuus nousee varhaiskasvatuksen substanssista ja voidaakseen johtaa
perustehtdvdd tulee johtajan tuntea varhaiskasvatuksen pedagogiikkaa seka
varhaiskasvatusta ohjaavien normiasiakirjojen siséltd. Pedagoginen johtajuus perustuu
vahvalle kasitykselle siitda, miten perustehtdvaa tulee toteuttaa ja miten pedagogista
ydinprosessia johdetaan. Laadukas pedagoginen johtaminen vaatii kontekstin, jossa
yksikkdtason pedagogista johtajuutta on mahdollista toteuttaa. Konteksti maarittaa
varhaiskasvatuksen pedagogista johtajuutta vahvimmin ja organisaatiorakenne
vaikuttaa keskeisesti siihen, miten pedagogisen johtajuuden on mahdollista toteutua.
Pedagogisen johtamisen toteuttamisessa tarkeaksi muodostuu lasnaoleva, arjen tason
pedagoginen johtaminen. Laadukas pedagoginen johtaminen perustuu tydyhteison
tuntemiselle, jonka liséksi se vaatii osallisuutta arkeen, joka tuo tuntumaa tyéyhteisé6n
ja pedagogiikkaan. llman lasnaoloa tuntuma katoaa, jolloin johtaminen koetaan
hankalaksi. Pedagogista johtajuutta maarittéd myods johtajuusosaaminen, jonka
keskeisena tehtdvana on yllapitad pedagogista keskustelua seka ottaa paivakodin
johtajuus haltuun. Johtajuusosaamisessa haasteina koetaan kehittamisty® sekd oman

kompetenssin yllapitdminen.

Pedagoginen johtajuus vaatii myos resursseja; aika, paikka ja toimijat maarittavat
pedagogisen johtajuuden reunaehtoja ja tassé kunnat toimivat eri tavoin riippuen siita,

miten johtajan tydnkuva organisaatiossa on jarjestetty.
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Organisaation selkeat tydnkuvat, vastuunjako ja henkiléston substanssin hallinta tukevat
myo6s pedagogista johtajuutta (Fonsen ja Heikka 2016, 20.)

Soukainen (2019, 100-113) puolestaan korostaa, ettd hyva pedagoginen johtajuus on
mahdollista saavuttaa huomioimalla seikat, jotka tukevat sen rakentumista ja
toteutumista.

Pedagogiseen johtamisen toteutumiseen vaaditaan johtamista, joka mahdollistaa lasten
hyvinvoinnin ja oppimisen, yksikon toimivia rakenteita, johtajan substanssin hallintaa
seka varhaiskasvatuksen kehittamista yhdessa henkilokunnan, lasten ja huoltajien
kanssa. Pedagoginen johtaminen perustuu johtamisen jakamiselle, jota kasittelen

seuraavassa alaluvussa.

3.5 Varhaiskasvatuksen jaettua vai hajautettua johtamista?

Jaetun johtajuuden kasitteista kaytetyimpia ovat shared ja distributed leadership. Shared
leadership liitetdan Fitzsimmonsin, Turnbullin & Denyerin (2011, 313-328) mukaan
erityisesti tiimijohtamiseen, jossa johtajuus jaetaan ryhman tai ryhmien jasenten kesken.
Kasite distributed leadership puolestaan liittyy erityisesti kasvatus- ja opetusalan
johtamiseen. Opetusalalla jaetun johtamisen avainasemassa ovat yksikon opettajat,
joilla ei ole virallista positiota kouluorganisaation johtajana. Jaettuun johtamiseen voivat
osallistua kaikki yhteisobn jasenet, jolloin yhteisén sisalla voi kehittya
asiantuntijayhteisdja, jotka kehittavat tyéta jaetun asiantuntemuksen kautta.

Spillane (2005, 143-150) nékee kasitteen distributed leadership on jaettuna johtajuutena
opetus- ja kasvatusalan kontekstissa. Johtajuus muodostuu johtajan, alaisten ja tilanteen
valisessa kokonaisuudessa. Tilanne maarittdd johtajan ja alaisten keskinaista
vuorovaikutusta, joka puolestaan maarittda johtajuudessa tarvittavat kaytanteet,
rakenteet ja rutiinit. Jaettu johtajuus on syvallista vuorovaikutuksellista yhteisty6ta, ei
yksipuolista tehtavien jakamista johtajalta alaisille. Jaettu johtajuuden keskeinen

merkitys on jakamisen tavassa, ei itse jakamisessa.

Heikka, Hujala & Waniganayake (2013, 30-44) toteavat, etta jaetusta johtamisesta
puhutaan usein synonyymina tyon jakamisen ja delegoimisen kanssa. Soukaisen (2015,
62-65) mukaan tdssd ettapauksessa kyse on johtamisen hajauttamisesta. Hajautettuun
johtamiseen liittyy yhteisesti jaettu vastuu ja sen tiedostaminen, mutta johtamisen

painopiste on varajohtajajarjestelmassa ja timien johtamisessa.
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Hajautettu johtaminen on kaytanndn vastuun ja tdiden jakamista, joka on luonteeltaan
koordinoitua, maariteltya ja organisoitua. Sen tavoitteena on johtajuusryhman luominen,
joka kannattelee tyon tavoitteellisuutta ja laatua virallisen johtajan poissaollessa.
Soukaisen (2015) méaarittelyn kautta jaetun johtajuuden ja hajautetun johtajuuden vélille
syntyy oleellinen ideologinen ero. Molempia tarvitaan, mutta ne tavoittelevat eri asioita.
Kun hajautetussa johtajuudessa ty6ta jaetaan ja delegoidaan kaytdnndssa on jaetussa
johtajuudessa puolestaan kyse yhteisesta tietoisuudesta, jossa keskeiseen rooliin
nousevat yhteiset selkeat tavoitteet ja visio, joiden tehtdvana on tukea laadukasta

pedagogista ydinprosessia ja perustehtavan toteuttamista.

Paivakodeissa johtajuutta jaetaan useiden yksikdiden ja tiimien kesken, jolloin
kaytannon johtamisrakenteessa johtajan, varajohtajan ja tiiminvetdjien roolit ovat
keskeisid. Toisaalta johtamista jaetaan ideologisella tasolla, pedagogisena jaettuna
johtajuutena, jolloin kaikki yhteison kaikki jasenet kantavat vastuuta sen toteutumisesta.
Heikka, Waniganayake & Hujala (2013, 30-44) maarittelevat paivakodin jaetun
johtamisen pedagogisesti jaetuksi johtajuudeksi. Sen ydin kulminoituu selkeisiin yhteisiin
tavoitteisiin sekd organisaation visioon. Toimivalla jaetulla johtajuudella on tutkitusti
myonteinen vaikutus opettajiin, johtajiin ja opetuksen jarjestamiseen, mutta myonteiset
vaikutukset vaativat jaetun johtajuuden tietoista organisoimista, selkeitd yhteisia
tavoitteita seka jatkuvaa suunnittelua ja kehittdmista, jonka lisaksi organisaation eri
tasojen sitoutuminen johtamisen jakamiseen on olennaista. Paivakodin jaetussa
johtamisessa tulee huomioida moniammatillinen tiimityd sekd eri ammattikuntien tyén
jarjestamisen historia, jolla on oma vaikutuksensa siihen, miten johtajuutta jaetaan ja
miten jakamista perustellaan. Johtamisen jakaminen edellyttda roolien, vastuiden ja
toimenkuvien uudelleenméaarittelyd, jotta sen toteutuminen on mahdollista. Jaetun
johtajuuden mahdollisuuksia ovat yhteisbnd oppiminen, hyvien kaytanteiden ja
osaamisen jakaminen, ammatillinen vahvistuminen, voimaantuminen seka oppivan ja
tyota kehittavan kulttuurin kokonaisvaltainen kehittaminen. Jappinen & Sarja (2011, 64-
72) nakevat pedagogisen jaetun johtaminen yhteiséllisen oppimisen muotona, jonka
avulla voidaan saavuttaa yhteisia paamaaria. Pedagoginen jaettu johtaminen on
tavoitteellista ja silla on selkea yhteinen missio, jossa vuorovaikutus ja dialogi toimivat
tuottavina tyOkaluja, jotka lisdavat sitoutumista ja pystyvyyden tunnetta seka
tyontekijoilla etta lapsilla. Pedagoginen jaettu johtaminen vaatii yhteisten tavoitteiden
lisdksi hyvaksyttyja menetelmia seka ajatusmaailmaa, joka tuottaa ajattelun synergiaa.
He kayttavat kasitettd tuottava dialogi, joka on tydkalu, jolla toimintakulttuuria, sen

johtamista ja kaytanteita voidaan muuttaa.
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Yhteistytsséa toimiva kasvatusyhteisd pystyy vastaamaan paremmin lasten tarpeisiin,
tukemaan erilaisia tarpeita ja johtamaan diversiteettia.

Jaetun johtajuuden haasteeksi muodostuu télla hetkella tyontekijdiden sitoutumisen
puute, jonka lisaksi vastuun kantaminen ja oman ty6n johtaminen koetaan haastavina
johtamisen nadkokulmasta. Varhaiskasvatuksen jaetussa johtajuudessa korostuu
erityisesti opettajan vastuu koko talon pedagogiikasta vaikkakin se nyt usein hahmottuu
vielda oman ryhman ja tiimin pedagogisen vastuun kantamisena. Vastuunjaon tasolla
tarkasteltuna jaettu johtajuus voi toteutua vain, mikali jokaisella organisaatiossa
tydskentelevalld on selked vastuualueensa yhteisesta missiosta, jolloin jokainen vastaa
laadukkaasta varhaiskasvatuksen toteutumisesta: johtaja yksikkétason toteuttamisesta
ja varhaiskasvatuksen opettaja ja lahihoitaja ryhmén tason tyén organisoimisesta.
Vastuun jakaminen ja sen kantaminen lahtevét yhteisista arvoista ja tavoista toimia,
toimintakulttuurista, jonka merkitys ty6td ohjaavana tekijana on keskeistad tiedostaa
(Fonsén 2014, 185-186.)

Kyllbnen (2011, 82-83) toteaa, etta jaettu johtaminen vaatii toteutuakseen arjen
rakenteiden tarkastelua, jotta vastuuta voidaan jakaa uudella tavalla. Arjen toimivat
rakenteet luovat mahdollisuuksia yhdessa kehittymiseen sekd Iluovaan
ongelmanratkaisuun. Halttusen (2009, 132-137) nakemyksen mukaan jaetun
johtajuuden onnistuminen perustuu tyontekijoiden maaritelmalle johtamisesta ja
johtamisodotuksille. Mikali johtajan odotetaan olevan lasna kaikessa arjessa, on jaetun
johtajuuden mahdotonta toteutua. Tyontekijdiden ndkemykset varhaiskasvatuksen
johtajuuden toteuttamisesta ovat sailyneet rakenteiden muuttumisesta huolimatta ja se
yhdistetdan edelleen johtajan fyysiseen ldasnaoloon ja tiiviseen kommunikointiin, joka
pitédd ylla tyéhon sitoutumista ja motivaatiota. Lasnaolo ei kuitenkaan ole ainoa tekija,
joka selittda johtajuuden onnistumista vaan johtamisen jakamisessa luottamuksen,
keskustelun seké yhteisen suunnittelun merkitys on tarkeaa. Soukainen (2015, 176-177)
puolestaan korostaa, etta johtajuuden onnistumisen kannalta tyontekijan tulee tiedostaa
johtajuuden rakenteet ja tavat, jotta toteutuminen voi vastata tydntekijan mielikuvia. Han
korostaa selkeita toimenkuvia seka selkeita jarjestelyja siitd, kuka toimii esimiehena, kun

virallinen johtaja on poissa. Selkeat rakenteet ehkaisevat ristiriitoja.

Heikan ja Hujalan (2013, 568-580) mukaan varhaiskasvatuksessa jaetusta johtajuudesta
puhutaan paljon, mutta sen kaytdannén kokemus on vé&haistd. Jakamisen rakenteet
vaativat kehittdmista seké erilaiset vastuut selkiyttdmistd, jonka kannalta olennaista on

vuorovaikutuksen rakentaminen aina hallinnosta paivakodin yksikkotasolle asti.
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Varhaiskasvatuksen johdon osapuolilla on odotuksia toisilleen johtajuuden jakamisesta,
mutta keskinaisen vastuiden epaselvyyksien vuoksi vuorovaikutuksen rakentaminen ei
ole edennyt pidemmélle.

Talla hetkellda kehittyneemmat johtamisen jakamisen tavat ovat harvinaisia, johtaminen
on edelleen hierarkista ja irrallaan arjen realismista, joka tarkoittaa varhaiskasvatusta
koskevien paatdsten, kehittdmistyon ja kaytdnnén varhaiskasvatustyon tekemista eri
paikoissa.

Varhaiskasvatusta koskevat paatokset tehd&an hallinnon tasolla, jolloin péaivakodin
johtajat ja opettajat toimivat paatosten toimeenpanijoina. Tassa tilanteessa johtajat ja
tyontekijat kokevat jadvansa sivuun paatoksenteossa, jolloin osallisuus, joka saa aikaan
tydssa voimaantumista, motivaatioita ja sitoutumista, ei toteudu. Pedagoginen jaettu
johtajuus edellyttaa tiivistda keskustelua alaisten kanssa, mahdollisuuksia vaikuttaa
omaan tyohon seka yhteisten visioiden ja tavoitteiden selkedd maarittelemista
perustehtdvéan suunnassa. Paivakodin johtajien ja varhaiskasvatuksen opettajien toive
johtajuuden jakamisesta on molemminpuolinen. Syind sen kehittymattomyyteen
nahdaan yhteisen ajan puute, joka tukee yhteisten toimintatapojen muototutumista.
Johtajuuden jakamisen periaatteet tulisi myods maaritella uudelleen tilanteen
selventamiseksi, joka vaatii yhteistydtapojen kehittamista sekd pedagogisen johtamisen
sisdltdjen kehittdmista. Mikali yhteinen aika kuluu paivittdisasioiden delegoimiseen, ei
paasta tiiviille pedagogisen keskustelun tasolle, jota yhteinen johtajuus vaatii. Myos
Kyllbnen (2011, 82-83) toteaa, ettei johtamisen hajauttamista saa pitdd itse
tarkoituksena, joka automaattisesti lisda tyontekijoiden sitoutumista ja toimintakykya. Se
vaan vaatii toteutuakseen  suunnitelmallisuutta ja  pahimmillaan  tytn

epatarkoituksenmukainen jakaminen vain kuormittaa tyéntekijoita.

Heikka (2016, 43-44, 56- 58 ) nakee toimivan pedagogisen jaetun johtamisen perustuvan
johtajan ja henkiloston véliseen luottamukseen seka vastuun tarkoituksenmukaiseen
jakamiseen. Jaetun johtamisen perusarvona on osallisuus, jossa henkiloston
osallistuminen kehittamiseen ja paatoksentekoon Iluo sitoutumista ja tehostaa
johtamista. Tyontekijoiden kokemus omasta asiantuntijuudesta ja osallisuudesta
vaikuttaa myonteisesti ja silla on keskeinen merkitys organisaation tavoitteiden
saavuttamisessa. Varhaiskasvatuksen kentélla elaa silti sitkeana kasitys erityisesti
pedagogisen vastuun kuulumisesta virallisen position omaavalle johtajalle. Tassa
erityisesti opettajajohtoisuuden kehittaminen ja opettajien roolin vahvistaminen nahdaan
keskeisena jaetun pedagogisen johtamisen onnistumisen kannalta. Opettajajohtoisuus

on jaetun johtamisen ulottuvuus, joka on opettajien osallisuuden vahvistamista.
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Opettajajohtoisuus ei ole tiimivastaavuutta, vaan pedagogista johtajuutta ja vastuuta
pedagogiikasta koko yksikon tasolla. Opettajajohtoisuuden keskeisia vastuualueita ovat
toiminnan paivittdinen ohjaaminen sekd muun tiimin osallistaminen ja sitouttaminen
ryhméan toimintaan.

Yksikon johtajan rooli on keskeinen, koska hanen roolinsa on varhaiskasvatuksen
opettajien kanssa luoda pedagoginen viitekehys sekd pedagogisen kehittamisen kartta.
Johtaja antaa tukea opettajille, jotta toimivat tiimiensa pedagogisina johtajina seka

osaltaan kehittava ja vahvistavat koko talon yhteista toimintakulttuuria.

Myds Moen ja Grarusten (2013, 94) tarkastelevat opettajan roolia, josta kasin tulisi voida
aktiivisemmin vaikuttaa pedagogiseen toimintaymparistoon. Mikéli opettaja toteuttaa
rajoitetusti vain ulkoisia vaatimuksia aktiivisen toimimisen sijaan, on aidon jaetun
johtamisen toteuttaminen vaikeaa. Jaettu johtajuus vaatii siis opettajien aitoa osallisuutta
ja vaikuttamisen mahdollisuutta, ei vain osallistumista ja tyon toteuttamista. Rodd (2013,
7: 2016, 7) korostaa opettajan aktiivista roolia pedagogisessa jaetussa johtajuudessa.
Paivakodin johtajuuden muuttuessa hallinnolliseksi johtajaksi tarvitaan pedagogisen
vastuun jakamiseen opettajia, joilla on tyéhdn intohimoa ja sitoutumista, emotionaalista
alya seka eettista kypsyyttdd sekd halua toimia yhteiskunnallisesti aktiivisesti.

Tulevaisuuden opettajuus vaatii taitoa toimia seka substanssin etta ty6tiimin johtajana.

Varhaiskasvatuksen opettajien johtajuutta tutkineet Douglassin (2017, 387-396) mukaan
varhaiskasvatuksen johtajuuskasitys on edelleen varsin kapea. Operatiivinen kentta
omaa valtavan potentiaalisen muutosvoiman, joka edelleen jaa hyddyntamatta.
Varhaiskasvatuksessa tarvitaan kehittdvaa tyootetta, jonka mahdollistamiseksi
varhaiskasvatuksen johtajuutta taytyy vahvistaa kentdlld toimivien opettajien
keskuudessa. Toisin sanoen varhaiskasvatuksen opettajat taytyy saada kasittamaan
oma roolinsa johtajina ja aktiivisina toimijoina, joka voimauttaa, inspiroi, aktivoi ja lisda
itseluottamusta ja pystyvyyden kokemusta. Douglass (2017) nékee jaetun johtajuuden
vahvistamisessa erityisen tarkeéna opettajien vélisen verkostoyhteistydn kehittdmisen ja
vahvistaminen, joka mahdollistaa yhteistydn, jakamisen, vertaistuen seka

ratkaisukeskeisien toimivien kaytanteiden jakamisen.

Opettajien kanssa jaetun johtamisen ohella keskeiseksi johtamisen jakamisen muodoksi
on noussut yhteisen johtajuuden malli, jota on kokeiltu muunmuassa Hameenlinnan
varhaiskasvatuksen johtamisessa. Yhteisessd mallissa varhaiskasvatuksen yksikoita
johdetaan pareittain. Johtamisvastuu on jakautunut talouden ja henkildston sek&

asiakasprosessien ja pedagogiikan johtamiseen.
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Mallin tavoitteena on johtajuuden ja pedagogisen johtamisen vahvistaminen. Fonsénin
ja Mantyjarven (2019, 155-167) tulokset mallin toimivuudesta olivat kahtalaisia. Toisaalta
muutos nahtiin uhkana, toisaalta se voi olla mahdollisuus voimaantua. Mallin
toteutumiseksi tarvitaan aikaa. Useiden yksikdiden yhteinen johtaminen vaatii niiden
toimintakulttuurin tuntemista, vahvaa kommunikointikykya sek& taitoa johtaa erilaista
osaamista ja erilaisia yksikoita niiden vaatimalla tavalla. Parijohtaminen
varhaiskasvatuksen laadun kehittajdnd haastaa johtajien ammattitaitoa, johon tarvitaan
tulevaisuudessa lisakoulutusta.
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4 OSALLISUUTTA EDISTAVA JOHTAMINEN VAR-
HAISKASVATUKSESSA

Seuraavaksi esittelen osallisuuden kasitteen ja Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen
(THL) osallisuuden viitekehyksen, joka toimii tdssd opinnaytetydssa osallisuuden
johtamisen viitekehyksend. Viitekehystd syvennetddn tydyhteison osallisuuden
nakokulmasta Etienne Wengerin (2008) kaytantbyhteisbn kasitteellda seka
tutkimustiedolla osallisuuden  merkityksesta tydyhteisobn johtamiseen. Tassa
tutkielmassa osallisuutta tarkastellaan johtamisen nakdkulmasta, jolloin keskidssa ovat

johtajien kokemukset osallisuudesta ja osallisuuden johtamisesta tyoyhteistssa.

4.1 Osallisuus kasitteena

Osallisuutta on tutkittu erityisesti yhteiskuntatieteissd kdyhyyden ja yhteiskunnallisen
vaikuttamisen néakdkulmasta. Rouvinen-Willenius (2013, 51-68) tekee eron kasitteiden
participation (osallistuminen) ja involvement (osallisuus) valilla. Kasitteet ilmentavat
osallisuuden syvyytta: kun participation on osallistumista, kuvaa involvement syvempaa
osallisuutta. Osallistuminen mahdollistaa syvemman osallisuuden, joka on kokemusta
kuulumisesta johonkin, kun taas osallistuminen voidaan laskea maarallisesti.
Osallisuuden kokemus on yksil6llinen; se mika on osallisuutta toiselle, voi olla toiselle
sitd olematta. Osallisuus voidaan maaritella Leemanin & Hamaldisen (2016, 584-596)
mukaan sateenvarjokasitteend, joka keraa alleen erilaisia nakokulmia ja
lahestymistapoja. Kasitteend osallisuuteen liitetdan tunnetason kokemuksina
voimaantuminen sekd sitoutuminen, kumppanuus ja vaikuttaminen, jossa erityisesti
vaikuttaminen asioiden suunnitteluun vahvistaa yksilén roolia ja osallisuuden
kokemusta. Osallisuus on luonteeltaan aktiivista ja sitoutunutta toimintaa, joka vaatii

yksilollisten kokemusten liséksi yhteisdllistéd kokemusta osallisuudesta.

Osallisuuden toteutumisessa on otettava huomioon sen aitous ja osallisuuden
potentiaalinen harha. Matthiesin (2017, 149-154) mukaan osallisuuden kasitetta on
avattu vahaisissd maarin samoin kuin yhta vahan on pyritty méaaritteleméaén, mita

osallisuudella halutaan saavuttaa?
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Osallisuuden ja osallistumisen vaikutukset voivat olla kahdensuuntaiset, jolloin
vilpittoméat pyrkimykset voivatkin k&antyd itsedan vastaan. Osallisuuden aito
toteutuminen vaatii sitd edistdvia rakenteita seka toimivaa vuorovaikutusta, joka

mahdollistaa vaikuttamisen ja aidosti kuulluksi tulemisen.

Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (2017) osallisuuden viitekehys maarittelee
osallisuuden rakentuvan yhteenkuuluvuudesta, jossa olennaista on ihmisen
mahdollisuus vaikuttaa itsedan ja ymparisttaan koskeviin asioihin. Osallisuuden ja
osallistumisen oletetaan vaativan sekd mahdollisuuksia mutta toteutuakseen se vaatii
yksilon sisdistd motivaatiota, joka saa aikaan kykya ja sitoutuneisuutta toimintaan (Isola,
Kaartinen, Leeman, Laaperi, Schneider, Valttari & Keto-Tokoi 2017, 10-17.)

Decin & Ryanin (1985, 32-33) itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisella on kolme
psykologista perustarvetta; kyvykkyyden osoittaminen (competence), yhteenkuuluvuus
(relatedness) sekd omaehtoisuus (autonomy). Sisdinen motivaatio kehittyy yksilon
tarpeesta osaamiseen ja autonomiaan ja tata tarpeista kumpuavaa kaytosta pitavat ylla
myonteiset uskomukset ja onnistumisen kokemukset. Sisdiset tarpeet toimivat
motivaattoreina ja kannustavat yksiloita hakemaan itselleen sopivia haasteita, joita
kohden han pyrkii sinnikk&asti ja sitoutuneesti. Martela ja Ryan (2015, 750-764) ovat
taydentaneet aiempaa teoriaa ja lisdnneet ihmisen neljanneksi psykologiseksi
perustarpeeksi hyvan tekemisen (benovelence). Autonomia, kompetenssi ja
yhteenkuuluvuus lisdantyvat yksilon voidessa edistda yhteisbssadn ja laheisissdan
hyvaa. Neljan perustarpeen tyydyttymisen kautta syntyy sisdinen motivaatio, joka saa

aikaan syvempdaa sitoutumista kuin esimerkiksi ulkoinen palkitseminen.

Sisdinen motivaatio on yksilén sisdinen tunne, jossa yksild hakeutuu tekemaan hanta
kiinnostavia ja palkitsevia asioita ilman ulkoista painetta. Tekeminen ei ole kuormittavaa,
vaan ihminen pyrkii hanta kiinnostavia asioita kohti. Ulkoinen motivaatio on puolestaan
irrallaan siita, mitd teemme. Se ei ole yksilon sisaistd innostusta, vaan perustuu tyon
ulkoiseen palkitsemiseen tai pakkoon. Ulkoisessa motivaatiossa tyon tekeminen on
ulkoisen voiman vaikutusta tai pakkoa, kun valinnan vaihtoehtoja ei ole.

Sisdinen motivaatio on johtamisen nakokulmasta paradoksaalinen kasite -toisaalta sita
voidaan johtaa, toisaalta ei. Vahva ulkoinen johtaminen vahentaa tutkitusti motivaatiota
tai jopa latistaa sen kokonaan. Mikali sisdistd motivaatiota halutaan johtaa, tulee
kiinnittdéd huomiota edellytysten mahdollisuuksien luomiseen. Jotta tydntekijd voi
innostua tyostadn, johtamisen yhtena tavoitteena tulee olla sellaisten olosuhteiden

luominen, jossa tyontekija voi tehda tydnsa hyvin.
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Siséinen motivaatio vaatii syntydkseen myds sopivan vastuun, jolloin onnistuminen on

mahdollista ja tyosta voidaan kokea ylpeytta ja iloa (Jarenko & Martela 2017, 19-31)

4.2 TyoyhteisOn osallisuus ja vaikuttaminen

Tybyhteis66n kuuluminen on voimavara ja yhteisollisyydella merkittéava rooli motivaation,
sitoutumisen ja tydn kehittdmisen ndkokulmasta. Varhaiskasvatuksessa osallisuuden ja
yhteisdllisyyden vahvistaminen vaatii seka yksikkdkohtaisen etté alueellisen yhteistyon
kehittamista, jotta tydmotivaatio ja alan asiantuntijuus vahvistuisivat. Kupila (2017, 22)
korostaa tyon yhteisdllisen kehittdmisen merkitysta paivakotitydssd, jota yleensa
leimaavat kiireen, arki ja tekemisen korostaminen. Usein ty6ssa oppiminen ja tyon
kehittdminen jaavat stressin ja kiireen varjoon, vaikka kompetenssin kehittdminen luo
sitoutumista. Yhteisd voi toimia aktiivisena muutoksen toteuttajana tietoisen arjen
kokemusten jakamisen ja pohtimisen kautta. Ne edesauttavat yhteiséllista oppimista ja
hyvien kaytanteiden kehittamistd. Tama puolestaan helpottaa tyon tekemista ja tukee
yhteisollisyyden kehittymistd. Kasvattajayhteisén asiantuntijuus vaatii toteutuakseen
yhteis6n jaseneksi tulemista, osallisuutta. Asiantuntijatieto kehittyy
vuorovaikutuksellisesti ammatillisessa toiminnassa, jolloin se vaatii mahdollisuutta
keskusteluun, peilaamiseen ja reflektiiviseen vuorovaikutukseen. Paamaarien
saavuttaminen pohjautuu yhteiselle ymmarrykselle, joka toteutuu arjen yhteistydn ja

tietoisen kehittamisen kautta.

Etienne Wenger (1998) on luonut tydn vyhteiséllisen kehittamisen kasitteen
kaytantdyhteisd (community of practice) , jossa yhteisén osallisuuden, osaamisen ja
asiantuntijuuden kehittaminen perustuu kaytantayhteisdjen tehokkaaseen toimintaan.

Wenger (1998) maarittelee kaytantdyhteison:

"Kaytantdyhteis6 on ryhma ihmisid, jotka jakavat huolet ja intohimon jotakin yhteista

kiinnostusta kohtaan. Sdéanndllinen, yhteinen vuorovaikutus edistda kaikkien oppimista.”
Kaytantdyhteist laajentaa kasitystd mestarista ja oppipojasta kompleksisemmaksi ja

dynaamiseksi vuorovaikutusrakennelmaksi, jossa kaikkien yhteison jasenten osallisuus

kehittdmistyohon on tarkeéaa.
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Kaytantdyhteison kasitteen pohjalla on Wengerin (1998) maaritelma osallisuudesta:
yksilon osallisuus tai osattomuus limittyvat toisiinsa ja ma&arittavat toisiaan
vuorovaikutuksellisesti. Osallisuus ei ole vakio, vaan tilanteinen ja subjektiivinen maaran
vaihdellessa  osallisuuden  marginaalisuudesta aina vahvaan osallisuuden
kokemukseen. Osallisuus ei ole vain yksilon valinta, vaan se liittyy yhteison
muotoutumiseen ja sen sosiaalisiin  suhteisiin, tyontekijan kompetenssiin ja
kokemukseen (Wenger 1998,164-169; 214-222, Wenger 2009, Wenger & Snyder 2000,
139-145.)

Kaytantdyhteison kasitteellda kuvataan joukkoa ihmisia, joilla on tiettyd alaa tai taitoa
vaativaa substanssiosaamista tai asiantuntijuutta. Nama henkilét ovat tekemisissa
keskendan ja kehittavat yhdessa osaamistaan. Tamankaltainen tydskentely edellyttaa
aina kaikilta osapuolilta sitoutumista. Kaytantoyhteisé muodostuu kolmesta tekijasta,
jotka ovat aihe (domain), yhteist (community) seka kaytanto (practise). Muodostumiseen
ei kuitenkaan riitd vain yhteinen jaettu kiinnostus, jonka ymparilla yhteisd toimii, vaan
tarvitaan myds yhteistd kaytantdd, jonka kehittdminen on yhteison tehtava.
Kaytantdyhteis6 kokoaa ihmiset yhteen ja mahdollistaa tiedon jakamisen,
ongelmanratkaisun ja uuden tiedon kehittdmisen. Yhteison toiminta perustuu luovaan
ongelmanratkaisuun ja haasteisiin vastataan yhteisella ideoinnilla ja uusilla
toimintamalleilla. Uuden luomisessa hyddynnetdan jasenten aiempia kokemuksia sekéa
samalla aktiivisesti uutta tietoa etsien, joilla kaytanteita kehitetaan.

Kaytantdyhteisbn toiminta perustuu yhteistyéhon, keskusteluun, ja dokumentointiin.
Yhteiso on jatkuvassa liikkkessa oleva elava organismi,joka ei ole koskaan valmis, vaan
muotoutuu edelleen jasentensa ja kaytannon kehittymisen kautta (Wenger 1998, 164-
169; 2000, 139-145; 2009)

Lamsan (2008, 193-196) mukaan kaytantdyhteisdsta on hyotya sekad osallistujille etta
koko organisaatiolle. Kaytantdyhteison hydty on sen tehokkuudessa: se mahdollistaa
jatkuvan oppimisen, silld sen joustava ja muuttuva rakenne tarjoaa uusia kontakteja ja
tietojen seké taitojen jakamista ja oman toiminnan kehittamista. Yhdella tapaamisella
voidaan ratkoa monta ongelmaa ja kehittaa yhteisten ideoiden pohjalta uusia rakenteita
ja toimintatapoja. Kaytantdyhteisoon kuuluvan on mahdollista saada tukea tyohonsa ja
hytdyntaa muiden jasenten osaamista. Myds opettajien kaytantdyhteisoja tutkinut Jones
(2016, 101-102) korostaa opettajien verkostojen myonteistd vaikutusta tyon
kehittamiseen ja arvioimiseen. Kaytantoyhteisbn tyyppinen verkostoyhteistyd vahvisti

opettajien paatoksentekokykya seké kasitysta roolista asiantuntijana.
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Tulevaisuuden tyodssa kaytantdyhteison tyyppisella tydotteella on mahdollista luoda
sisdistéd motivaatiota, sitoutumista ja innostusta tyon tekemiseen ja sen kehittamiseen.
Yhteisen hyvan eteen tydskenteleminen ja vaikuttamisen kokemus luovat osallisuutta,
joka puolestaan voi voimauttaa ja saada ihmisia toimimaan aktiivisesti hyvan puolesta.
Varhaiskasvatusalalla tama on erityisen tarkeda alan ollessa eettisesti ja moraalisesti

"herkk@” erityisala.

4.3 Tybyhteison osallisuutta edistava johtaminen

Tulevaisuuden johtamistyd® perustuu henkildston ja johtajan yhteistoiminnalle.
Vesterisen (2006, 141-156) mukaan tulevaisuuden johtaminen vaatii sek& koulutuksen
tuomaa johtamisosaamista ja asennetta, mutta myods johtamiskokemusta ja itsensa
johtamisen taitoa. Menestyvaa johtamista tukevia tekijoitéd ovat yhteistoiminnallisuus,
oikeudenmukaisuus seka tasa-arvo, jonka liséksi johtamisessa korostuvat avoimuus,
kannustaminen ja moninaisuuden kunnioittaminen. Organisaatio koostuu tyontekijoiden
osaamisesta ja tiedosta, jolloin johtaminen vaatii taitoa delegoida ja luottaa alaisiin.

Tulevaisuuden johtaminen rakentuu johtajan ja tiimien jaettulle johtajuudelle, jolloin
toimivien tiimien rakentaminen, joustavuus ja kehitysmyonteisyys korostuvat.
Johtaminen on edellytysten luomista ja yhteisdbn valmentamista, jotka vaativat

johtajuuden avaamista ja sen tietoista jasentamista.

Juuti & Vuorela (2015, 23-49) toteavat, etta osallisuus ja yhteison osallistuminen lisaavat
tyontekijoiden sitoutumista ja tuottavat uusia innovaatioita. Johtajan perustehtavana on
luoda keskusteleva johtamiskulttuuri, jolloin on tarkeda hahmottaa, edistadkd vallitseva
dialogi tydntekijdiden motivaatiota ja sitoutumista tyon yhteisiin paamaariin?
Vuorovaikutuksellinen johtaminen vaatii esimiehelta herkkyytta alaisten viesteille seka
kykya tulkita ja nahda tilanteita monista tarkastelukulmista. Tyontekijat ovat yksiloita,
joiden nékdkulmat poikkeavat toisistaan ja johtajan yhtena tehtavana on saada eriavéat
nakemykset sopimaan yhteison tyomuottiin. Erityisen tarkedksi tdma muodustuu
moniammatillisessa tydyhteisdssa, jossa koulutustaustat ja osaaminen ovat kirjavia.
Moniammatillisuuden johtaminen vaatii kykyd avoimuuteen ja tasapuoliseen edun
ajamiseen eri ammattiryhmien ja tyontekijoiden kesken. Mikadli moniammatillisesta
yhteisosta puuttuu avoimuus ja dialogisuus, voivat ndkokulmaerot kehittya ristiriidoiksi,

jolloin johtaminen muuttuu késkemiseksi ja suostutteluksi.
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Vahvojen ammatillisten siilojen olemassaolo vahentaa yhteison luottamusta, joka on
keskeinen osallisuutta edistava tekijd. Johtajan tehtdvd on hahmottaa yhteis6
kokonaisuutena, jossa selkeat tydnkuvat ja vastuunjako nayttelevéat keskeista roolia.
Toisaalta osallisuuden edistaminen vaatii myods turhien raja-aitojen kaatamista, jotka
ovat omiaan lisaddmaan osattomuuden kokemusta ja tyytymattomyyttd. Kokonaisuutta
johtamalla voidaan luoda yhteiséllistd me-henked, jossa jokaisella yksil6lld on omasta
tyonkuvastaan lahteva selkea rooli.

Myds Rodd (2013, 22) kokee, ettd yhteistyt ja osallisuus lisdéavat todennékdisimmin
yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista ja toteutumisen todennakdisyyttd. Paivakodin
kasvattajayhteison osallisuuden edistaminen vaatii ilmion tiedostamista, yhteisollisyyden
ja luottamuksen rakentamista seka osallisuuden ja vastuun jakamisen rakenteita niin
arkeen kuin paatoksentekoon. Kasvattajayhteison nakékulmasta osallisuus voidaan
kasittdd mahdollisuudeksi toimia autonomisesti, jolloin tydntekijalla on paatdsvaltaa
suhteessa tydymparistoon ja tyota koskeviin tehtéviin. Osallisuuteen liittyy mahdollisuus
henkilokohtaisen kompetenssin hyddyntamiseen ja osoittamiseen seka kokemus
mahdollisuudesta vaikuttaa. Osallisuus on organisaatioon kuulumista seka liittymista sen
vastavuoroisiin sosiaalisiin suhteisiin. Se on sekd henkilokohtaisten etta yhteiséllisten

merkitysten luomista ja voimavaroja panostaa yhteison hyvaan.

Jarenko & Martela (2017, 311-326) toteavat, ettd itseohjautuvuuden lisddminen on
mahdollista myos tuiki tavallisessa johtaja-alaisrooliin perustuvassa tydyhteisdssa, jota
paivakodit edelleen edustavat. Itseohjautuvuuden vahvistaminen ei siis vaadi taydellista
organisaatiomuutosta, vaan se tarkoittaa johtajuuden vahvistamista ja manageroinnin
asteittaista vahentamista. Mita vahemman johtaja kontrolloi, sitd jaetumpaa ja
osallisempaa johtamisesta muodostuu. Kontrollin vahentamisessa korostuvat
poisoppiminen vanhoista malleista ja toimintatavoista, joita on ennen hyoddynnetty.
Itseohjautuvuuteen ohjaaminen ei kuitenkaan tarkoita johtajuuden merkityksen
vahenemista -painvastoin. Johtajan tulee olla mukana arjessa ja osa itseohjautuvaa
tydyhteisdd, mutta johtamisen paadpaino on mahdollisuuksien luomisessa, tuen
antamisessa ja selkean suunnan yllapitamisessa. Itse keksittyjen ratkaisujen merkitys
yhteiséssa korostuu -johtajan valmiiksi pureskelemat ongelmat eivat saa aikaan

muutosta. Dialogi ja yhteinen pohtiminen sitakin enemman.

McDowall Clarkin ja Murrayn (2012, 36-38) mukaan johtajuuden yhteiséllinen prosessi
vaatii juuri reflektiivisyyttd ja vastavuoroisuutta, jotka ovat valttdmattoamia tyon

ymmartadmisen ja kehittamisen nékdkulmasta.
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Reflektiivisyys auttaa katsomaan asioita uudella tavalla, etsimaan mahdollisuuksia sekéa
muuttaa asioita ja toimintatapoja. Vastavuoroinen toiminta on varhaiskasvatuksessa
yhteisty6ta, vuorovaikutusta ja ammatillista dialogia. Tehokas varhaiskasvatus perustuu
arvostavalle kulttuurille, toisten kunnioitukselle, vallan jakamiselle sekd vahvuuksien ja
tydpanoksen huomioimiselle. Kunnioittava, sensitiivinen ja vastavuoroinen yhteistyo

lasten ja huoltajien kanssa on myo6s olennainen osa yhteisollisyytta.

Paivakotityd perustuu yhteistoimintaan, kollegiaalisuuteen ja tydn yhteiseen
kehittdmiseen. Vaikka yhteis0 on  kokemuksellinen ja subjektiivinen ilmid, sen
paamaarana ei yhteisista tavoitteista huolimatta ole tydta tekevien yksiléiden
samankaltaisuus, vaan jasenet liittyvat siihen omien merkitystensd kautta.
Tybyhteisdsséa on tarkeda pohtia, keta yhteis6 palvelee ja keta varten se on olemassa.
Paivakotiyhteis0 on ennen kaikkea véline jota hyddynnetddn perustehtavan
toteuttamiseksi (Haapaméki 2002, 20-26.) Myos Juutin & Vuorelan (2015, 23-49)
mukaan hyvinvoivassa, osallisuutta edistavassa ja luovassa yhteisdssa tyokulttuuri on
vahvasti sidoksissa sen perustehtavaan. Tyon kaytannot ja tyon kulttuuri ovat ainoita
tapoja, joilla tyontekijat selviytyvat tydn todellisuudesta, jolloin perustehtavaan liittyvien
ajatusten liiallinen eroavaisuus johtaa tyon kirjavaan toteuttamiseen ja ristiriitojen
kasvuun. Fonsén (2008, 98-99) on nostanut esille varhaiskasvatuksen perustehtavan
maaritteleméattémyyden ongelman. Jatkuva perustehtavastd keskusteleminen on
valttamatonta, jotta yhteisten paamaarien ja mielikuvien luominen seké osallisuus on
mahdollista. Johtaja johtaa yhteis6dan vahvimmin sen perustehtdvan kautta; se ei ole
johtamisen alkeistasoa vaan laadukkaan johtamisen lahtokohta, joka tulee pitaa

jatkuvasti mielessa yhteison kehittymisen ja luovuuden nakokulmasta.
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5 TUTKIMUSTEHTAVA

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata johtajien kasityksia varhaiskasvatuksen osallisuutta
edistdvasta johtamisesta; osaamisen rakentumisesta, jaetusta johtamisesta seka
johtamiseen liittyvista haasteista varhaiskasvatuksen johtamiskontekstissa.

Aiheen teoreettiseen viitekehykseen tutustuminen on ohjannut tutukimusaineiston tulk-

intaa ja tulkinnan myota tutkimuskysymykset ovat tdsmentyneet muotoon:

1. Mita on varhaiskasvatuksen osallisuuden johtaminen esimiesten

kokemana?

1.1 Miten osaaminen rakentuu varhaiskasvatuksen

johtamistydssa?

1.2 Millaisia kokemuksia varhaiskasvatusalan johtajilla on johtamisen

jakamisesta?

1.3 Mita haasteita varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyy?
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Opinnaytetyoni taustalla on Opetus- ja kulttuuriministerion rahoittama, Helsingin
yliopistossa toteutettava Eduleaders-hanke, joka toteutetaan kahdessa vaiheessa
09/2018-12/2021 valisena aikana. Hankkeen johtajana toimii Helsingin yliopiston
kasvatustieteellisen tiedekunnan yliopistonlehtori, KT Elina Fonsén ja tutkimuksen
vastuuhenkilénd Helsingin yliopiston kasvatustieteellisen tiedekunnan tutkijatohtori, KT
Raisa Ahtiainen. Eduleaders-hankkeen tavoitteena on kehittaa ja arvioida kasvatus- ja
opetusalan johtamiseen liittyvda opetussuunnitelmaa sekd& keratd hankkeen
koulutukseen osallistuvien ja asiantuntijoiden ndkemyksia siitd, millaista koulutusta ja
osaamista tarvitaan kasvatus- ja opetusalan johtamistehtaviin. Eduleaders-hankkeen
ensimmaisessa vaiheessa arvioidaan hankkeen tarjoamaa koulutusta johtamistarpeiden
nakokulmasta, jonka jalkeen toisen vaiheen tavoitteena on muodostaa kasvatus- ja
johtamisalan johtamisen aineopintojen opetussuunnitelma, johon osallistuneet johtajat
haastatellaan ja haastattelujen perusteella opetussuunnitelmaa tasmennetéan.
Opinnaytetydni haastatteluaineisto on kerétty hankkeen ensimmaisessa vaiheessa
(https://minedu.fi/opettajankoulutus-hankkeet-2018.)

Seuraavaksi esittelen laadullisen tutkimusstrategian seka fenomenologisen paradigman,
joka on tutkimukseni ontologisena ja epistemologisena taustakasityksena. Taman

jalkeen siirryn aineiston hankinnan ja sen analyysin kuvaamiseen.

6.1 Laadullinen tutkimusstrategia

Opinnaytetydni tydyhteison osallisuuden johtamisesta on strategialtaan kvalitatiivinen eli
laadullinen opinnaytetyd. Tutkimusstrategian valinta perustuu tutkimuksen aiheeseen,
johtajuuteen ja osallisuuteen, jotka huomioiden on perusteltua pyrkia ennemmin ilmién
kuvaamiseen kuin yleistettaviin julkilausumiin. Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus
kuvataan usein toisilleen vastakkaisina strategioina ja myds alan kirjallisuus usein

esittelee suuntaukset toisistaan erottelevien dikotomioiden nakdkulmasta.

Hirsjarvi ja Hurme (2009, 21-26) tuovat esille viisi ulottuvuutta, jotka kuvaavat laadullista
ja maaradlista tutkimusta. Naitd ovat 1. tutkimuksen malli ja tutkimuksen tarkoitus, 2.

oletukset todellisuuden luonteesta, 3. oletukset tiedon luonteesta ja tutkijan seka
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tutkittavan valisesta suhteesta, 4. oletukset tutkimuksen suhteesta arvoihin, 5. oletukset
tutkimuksen kielesta eli retoriikasta seka 6. oletukset tutkimusprosessista.

Kvalitatiivinen tutkimusote perustuu humanistisiin tieteisiin ja hermeneuttiseen
tutkimusotteeseen, jolloin sen keskeisena tavoitteena on kuvata ilmidita eikéd maarallisen
tutkimuksen tavoin yleistettavaa tietoa. Kvalitatiivisessa tutkimusotteessa todellisuus
kuvataan subjektiivisena, jolloin ilmi6 esitetdan kuten tutkittavat sen kokevat. Todellisuus
nahdaén sosiaalisena konstruktiona, jolloin todellisuuksia on yhtd monta kuin on
subjektejakin. Inminen on olemukseltaan seka biologinen etta sosiaalinen olento, jonka
muusta elainkunnasta erottava tekija on tajunta ja tietoisuus. Kvalitatiivisen strategian
mukaan tutkija ja tutkittava eivét ole riippumattomia toisistaan; naiden kahden valilla
vallitsee aina suhde. Nain ollen oletetaan, etta tutkija hyvaksyy oman persoonansa ja
tunteensa vaikutuksen tutkimukseen. Kvalitatiivista tutkimusta maaritelladn myos
arvosidonnaisena strategiana, jossa tavoitteena on yksilon aanen kuulluksi tuleminen

kielen ja kuvailun kautta.

Laadullinen tutkimus on ei yleensa sisalla ohjaavia metodeja, vaan ovat luonteeltaan
laajoja metodologioita eli yleisia tapoja tutkia aihetta. Metodologioiden hyddyntdminen
perustuu tutkijan intuitioon ja taitoon jarjestaa, luokitella ja analysoida aineistoa seka
tehda péaatelmid. Olennaista on pystya vastaamaan ontologisiin ja epistemologisiin
peruskysymyksiin, jotka tutkimusta koskevat. Millainen on todellisuus? Millainen suhde
tutkijalla ja tutkittavalla on? Mita voidaan ylipdataan tietaa? Kvalitatiivisen tutkimuksen
perusta on  eksistentiaalis-fenomenologis-hermeneuttisessa  tieteenfilosofiassa.
Todellisuus on luonteeltaan eri henkildille suhteellista todellisuutta, vaikka osa olisikin
yhta muiden kanssa. Tutkimuksen I6ydodkset ovat tutkijan tulkintoja tutkittavasta, jolloin
todellisuus on tulkinnallinen. Todellisuus ja ymmarrys rakentuvat vuorovaikutuksessa,
jolloin yhteinen ymmarrys ja ndkemykset rakentuvat ajatus kerrallaan keskustelijoiden
todellisuutta vastaavaksi. Laadullinen tutkimus tapahtuu elaméan ymparilla ja sen avulla
halutaan keraté tietoa syy-seuraussuhteista, joita ei voida tutkia kokeiden avulla
(Metsamuuronen 2011, 87-88.)
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6.2 Fenomenologinen kokemuksen tutkimus

Fenomenologia ei ole yhtendinen oppijarjestelma vaan enemmankin menetelmallinen
ihanne, joka on kiinnostunut eletysté todellisuudesta ja inhimillisesta elamismaailmasta
(Miettinen, Pulkkinen & Taipale 2010, 9-10.) Fenomenologian tavoitteena on tutkia
kokemusta ja se kasitetddn usein positivistisen tieteenfilosofian vastakohtana. Sen
keskeisimpin& suuntauksian pidetddn Edmund Husslerin deskriptiivista fenomenologiaa
seka Martin Heideggerin hermeneuttis-fenomenologista ajattelua. Hussler halusi luoda
fenomenologiasta ankaran tieteen, jossa ei ole ennakko-oletuksia; tutkimuskohteena
olisivat puhtaat kokemukset. Taté kuvastaa termi reduktio, irtautuminen luonnollisesta
reflektoimattomasta asenteesta, jotta ilmibn moninaisuus ja rakenne saadaan esiin.
Husslerille kokemuksen puhtaus tarkoitti riippumattomuutta teoriasta ja asenteellisista
odotuksista (Pulkkinen 2010, 25-44.) Martin Heidegger jatkoi edelleen oman
suuntauksensa, hermeneuttisen fenomenologian kehittelyd. Sen perusajatuksena oli
todellisuuden muotoutuminen ihmisen ja ulkoisen todellisuuden suhteessa, jolloin niita
ei voi erottaa toisistaan. Heideggerille ainoa varma asia oli maailmassa oleminen
(Metsamuuronen 2011, 151-163.) Heidegger kritisoi Husslerin ajatuksia reduktiosta. Han
naki ihmisen ontologisena perustana maailmassa olemisen, eikd han ei pitéanyt
mahdollisena Husslerin taydellistd reduktiota. Siind sivuutettiin tilanteisuus, situtaatio
(Backman 2010, 60-78.)

Fenomenologia ei ole pelkastddn metodi, jonka avulla kokemusta tutkitaan. Se on
verkosto suuria kysymyksia, joita tutkijan on pohdittava koko tutkimuksen tekemisen
ajan. Yhteistd erilaisille fenomenologisille suuntauksille on ajatus ihmisen
rakentumisesta suhteessa maailmaan jossa han elaa. Samalla han rakentaa ympardivaa
maailmaa, jossa ihmisen ja maailman suhde on vastavuoroinen. Fenomenologia
keskittyy yksilon kokemuksiin, elettyyn maailmaan ja ihmistd ei voida ymmartaa siita
irrallisenna. Ihmisen suhde maailmaan on intentionaalinen, jolloin kaikki kokemuksemme
merkitsevat meille jotakin. Pyrkimyksemme, kiinnostuksemme ja uskomuksemme
iimenevat naiden merkitysten kautta. Kokemuksemme ja maailmamme rakentuvat
fenomenologian mukaan naista merkityksistd. Fenomenologisen merkitysteorian
nakokulmasta ihminen on olemukseltaan yhteisollinen. Merkitykset eivat kasva

eristyksissa, vaan ne syntyvat yhteisdssa, jossa yksilokin kasvaa.
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Merkitykset tapahtuvat subjektien valilla ja yhdistavéat heitd. Vaikka merkitykset ovat
yhteisollisia, kokemuksissa ei kielletd vaikeasti verbaalisesti jaettavia yksildllisia
kokemuksia. Vaikka yksilon perspektiivida korostetaan, ovat yksilot yhteiskunnallisia
yksil6ita. Yhteiskunnan jasenten kokemuksissa samankaltaisuuksia, yhteisia piirteita ja
tapoja. Jokaisen yksilén kokemus paljastaa mygs jotain yleista (Laine 2018, 25-42.)

Husslerin ja Heideggerin suuntausten mydta on syntynyt eksistentiaalisen
fenomenologian haara. Suomessa eksistentiaalista fenomenologiaa edustavat Lauri
Rauhala ja Juha Perttula. Perttulan (1995, 176-184) mukaan fenomenologisesta
tieteellisestéa tutkimuksesta ei voida puhua ilman ilmién olemuksen analyysia.
Tieteellisyys perustuu sovelletun metodin mahdollisuuksiin tavoittaa ja ilmentaa
tutkittavaa kohdetta, muussa tapauksessa tutkimus voi olla tieteellista vain sattuman
kautta. Ontologinen analyysi on tapa, jolla paastaddn nakemykseen tutkittavan kohteen
perusluonteesta. Rauhala (2005, 12-16) toteaa, ettd nain sitoudutaan ontologiseen
ratkaisuun eli tutkija sitoutuu hypoteesiensa ja metodiensa kautta tietynlaiseen

kasitykseen ihmisesta.

Tutkimukseni ihmiskasitys, oletukseni ihmisen perusluonteesta, perustuu Rauhalan
holistiseen ihmiskasitykseen. Ihmisen olemus rakentuu kolmesta ulottuvuudesta:
tajunnallisesta, kehollisesta ja situationaalisesta. Perusmuodoilla on omat rakenteensa,
jotka erottuvat toisista olemassaolon ulottuvuuksista. Holistisessa ihmiskasityksessa sen
kaikki olemuspuolet edellytetddn yhta tarkeiksi inmisen kokonaisuuden kannalta.

Tajunnallisuuden elementti liittyy ihmisen kokemuksiin ja kokemuksen tapaan kun taas
kehollisuus liittyy biologiseen kehon toimintaan. Tajunnallisuus erottaa ihmisen muista
elollisista ja luo naiden valille ainutkertaisten yhteyden (Rauhala 2005, 34-41.)
Tajunnallisuus on ihmisyyden syvin olemus ja se muodostuu tietdmisen, tuntemisen,
uskomisen ja toivomisen elementeistd. Tajunnallinen toiminta on aina intentionaalista,
jonka kautta syntyvat ihmisen elamykset. Kokemus on merkityssuhde, joka syntyy
toiminnan ja kohteen valilla. Kolmas olemassaolon muoto, situationalisuus tarkoittaa
elamantilanteisuutta. lhminen on kehollisena ja tajunnallisena kietoutuneena
elamantilanteeseensa. Situationaaliset tekijat vaikuttavat ihmisen kokemukseen, jolloin
tutkitaan samalla myds kokemuksen tilannetta ja paikkaa (Metsamuuronen 2011, 152-
163; Kiviniemi 2012, 145-147.) Situationalisuuden elementti luo ihmisesta ainutkertaisen
ja yksiléllisen olennon, silla eldméntilanne sen perustana on jokaisella ihmisella

yksil6llinen ja ainutlaatuinen (Rauhala 2005, 41-47).
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Taman luvun alussa olen maaritellyt vastaukset tieteen peruskysymyksiin, mutta
perustelen viela fenomenologisen metodologian valintaa tarkemmin oman
tutkimuskohteeni ja sen viitekehyksen nakokulmasta. Johtajuus ja osallisuus
maadaritellaan kokemuksellisina ja subjektiivisia ilmi6itd ja ne ovat osa symbolista
iimidmaailmaa. Osallisuus ja johtajuus rakentuvat ihmisen tajunnassa kokemuksiksi,
johon vaikuttavat elaméntilanne ja ilmididen ymparilla vallitseva sosiaalinen
vuorovaikutus. Vaikka osallisuus ja johtajuus koetaan subjektiivisesti, rakentuvat
molemmat kokemukset vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Osallisuus tai
johtajuuus eivat ole olemassa ilman toista ihmistd; johtajuus vaatii ainakin yhden
johdettavan ja osallisuuden vs osattomuuden kokemus yhteisén, jossa se voidaan
kokea. Johtajien kokemukset johtajuudesta, johtajan suhde ty6hon ja johtajuuteen seka
osallisuuden johtamiseen liittyvat heidan aiempiin kokemuksiinsa, elaméntilanteeseensa
ja tyohistoriaan varhaiskasvatuksen johtajina, siihen kontekstiin, jossa kokemukset
syntyvat. Tassa nojaan nimenomaan heideggerilaiseen fenomenologiaan, jonka mukaan
ihminen on aina sidoksissa omaan olemiseensa, tilanteisiin ja ihmiseen, jolloin oleminen
on sosiaalista ja olemista suhteessa toisiin ihmisiin. Johtajuuden ja osallisuuden

rakentuminen tapahtuu vuorovaikutuksessa.

Tutkijan esiymmarrys

Fenomenologiseen tutkimukseen kuuluu reduktion kasite, joka tarkoittaa irtaantumista
luonnollisesta, reflektoimattomasta asenteesta. Reduktio on epé&olennaisen syrjaan
laittamista, jotta ilmidbn rakenne ja moninaisuus voidaan saada esiin. Tutkittavan
kokemus tulisi kohdata puhtaana, jolloin tutkijan tulisi sulkeistaa eli panna syrjaan omat
etukateisoletuksensa (Metsdmuuronen 2011, 169.) Reduktion mahdollistamiseksi
tutkijan tulee sulkeistaa tutkimuskohteeseen liittyvat luonnolliset asenteet ja ennakko-
oletukset ja siirtdd siihen kuulumattomat ominaisuudet tutkimuksellisen tarkastelun
ulkopuolelle (Niskanen 2008, 102 — 103.)

Perttulan (1995, 69-72) mukaan sulkeistaminen tulee liittdd jo tutkimuksen
alkuvaiheeseen. Sulkeistaminen tarkoittaa kaytdnndssa jo ennen aineiston hankintaa
tapahtuvaa reflektiota, jota tutkija tydstaa tutkimansa ilmion suhteen, pyrkien riisumaan
iimidon liittyvat ennakko-oletukset ja spontaanit oletustavat (Lehtomaa 2008, 165).
Sulkeistamisella tutkija siirtdd syrjdd oman asenteensa, jolloin pyritdan saavuttamaan
fenomenologisen tutkimuksen paatavoite, inhimillisen kokemuksen ymmarrys. Kun
kokemusta tarkastellaan eksistentiaalisen fenomenologian ndkokulmasta, sen puhdas

tavoittaminen ei ole mahdollista.
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Kokemukseen liittyy aina tutkijan esiymmarrys ja situaatio, joka rajoittaa tutkijan
tajunnallista ymmarrysta (Lehtomaa 2008, 165; Niskanen 2008, 110.)

Ennen tutkimukseni aloittamista pohdin johtajuutta, sen jakamista ja osallisuuden
mahdollisuuksia. Tyoni Opetus- ja kulttuuriministerion Diggaa mun digimatkaa-hankkeen
projektikoordinaattorina seka pdaivakodin johtajana toivat minut johtajuuden
peruskysymysten &arelle. Mita on hyva johtajuus, milla tavalla johtajuutta jaetaan? Oma
kokemukseni varhaiskasvatuksen johtamisen jakamisesta ajoittain k&mpeléa tyon
delegoimista, jonka kautta ei tuntunut syntyvan yhteisollisyyttd tai vahvempaa
tyomotivaatiota.  Projektikoordinaattorina  havahduin  pohtimaan  syvallisemmin
tydmotivaatiota, kehittdvaa tyootetta ja osallisuuden voimauttavaa kokemusta.
Osallisuudesta on paljon puhuttu suhteessa lapsen osallisuuteen, mutta osallisuus
tyontekijan ja johtamisen nakdokulmasta on tylpistynyt l[ahinné jaetun johtajuuden teesien
toistamiseen. Tama ei kuitenkaan nayta muuttavan johtamisen tapoja, vaikka painetta
sen muutokselle on entistd enemman. Naitd ajatuksia ja kokemuksia kirjoitin ylos,
paaasiassa reflektointi tapahtui omien ajatusteni tasolla. Reflektointi on jatkunut I&pi

tutkimusprosessin, olen kerannyt ajatuksiani post-it kollaasiksi tydhuoneeni seinélle.

Olen tietoinen roolistani johtajana, jolloin olen ainakin osittain sokea omille
nakemyksilleni ja piilotajunnassa oleville arvoille ja asenteille. Etukateisperehtymiseni
aiheeseen keskittyi ensin yleisesti johtajuuteen ja johtamisen historiaan, josta minulla ei
ollut selkeda teoreettista tietdmysta. Johtamiseen tutustuminen helpotti nakemaéan
ennakko-oletuksiani, jotka siihen liittyivat. Esiymmarryksen nakokulmasta asenteeni
johtamiseen ja johtajana kasvamiseen muuttui. Ymmarsin lapi tyohistoriani ajatelleeni,
ettd johtajuus on synnynndinen piirre, joka maarittdd johtamisen onnistumista. Kun
tiettyd persoonaa tai johtajuuden ydinpiirrettd ei ollut I6ytynytkaan (mm. Juuti 2006),
laajensi se ymmartamadn paremmin johtajana kasvamista ja kehittymistd, sisdista
motivaatiota kouluttautua, kehittyd, muokata omaa johtajuutta ja johtamisen taitoja.
Minulle vahvistui kuva, jonka perusteella johtaminen oli taito, jota voi opiskella ja jossa
voi kasvaa. Tutustuminen johtajuuteen toi minulle laajemman ndkemyksen sen eri

puolista ja vaikutuksesta erityisesti varhaiskasvatuksen kontekstissa.
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6.3 Aineiston koonti tasmaryhméahaastattelulla

Eduleaders-hankkeen aineistonkeruumenetelméksi  valikoitui  haastattelu, joka
toteutettiin niin kutsuttuna tasmaryhmdahaastatteluna (focus group). Haastatteluun
kutsuttiin  Eduleaders-hankkeen johtajuuskoulutukseen osallistuvia henkilditd, jotka
toimivat varhaiskasvatuksen esimiestehtavissa. Hirsjarvi & Hurme (2009, 62-63)
maarittelevat tdsmaryhmahaastattelun seuraavasti: haastateltava ryhmé& koostuu
muutamasta ihmisesta ja sen jasenet kutsutaan keskusteluun. Heidat on tarkasti valittu,
ryhmakeskustelulla on puheenjohtaja, joka selvittdd ryhmaistunnon tarkoituksen ja pyrkii
tukemaan vapaata keskustelua ja luomaan ilmapiirin rennoksi ja miellyttavaksi.
Tasmaryhmahaastettelua hyddynnetdan erityisesti tilanteissa, joissa on tietty teema tai

aihe ja kun tavoitteena on paljastaa uusia ideoita, asenteita tai kokemuksia.

Eduleaders-hankkeen tdsméaryhméahaastattelu perustui viiteen teemaan (lite 2), joiden
kautta johtajuuden kokemuksia kartoitettiin. Teemat suunniteltiin yhteistyéssa tutkimusta
tekevan hankkeen henkiloston seka tutkimuksessa avustavien opiskelijoiden kanssa.
Olin siis osallisena teemojen luomisessa ja sain vaikuttaa niiden sisaltoén oman aiheeni
nakokulmasta. Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 47-48) mukaan teemahaastattelu
lahentelee ennemmankin strukturoimatonta, vapaata haastattelumenetelmdé, jossa
haastateltavien valintakriteerind on tietyn tilanteen kokeminen. Teemahaastatteluun
tulee luoda haastattelurunko, jossa keskustelu suunnataan henkildiden subjektiivisiin
kokemuksiin ja tilanteisiin. Se lahtee ajatuksesta, jonka mukaan kaikkia yksilon

kokemuksia, uskomuksia, ajatuksia voidaan tutkia téalla menetelmalla.

Fenomenologisessa tutkimuksessa aineisto keratddn paasaantoisesti haastattelemalla
tai kdyttamalla avointa haastattelulomaketta. Huolimatta siitd, miten aineisto on keratty,
muunnetaan fenomenologisessa tutkimuksessa aineisto kirjalliseen, litteroituun
muotoon. Haastateltavien maaralla ei lukemani menetelmakirjallisuuden mukaan ole
merkitystd, kokemus voidaan saavuttaa jo yhden informantin avulla. Tarkeinta on loytaa
informantteja, joilla on todellisia kokemuksia tutkittavasta ilmidkentasta.
Fenomenologisen tutkimuksen tavoitteena on tuoda esiin tutkittavan valitdn kokemus,
jonka vuoksi tutkijan roolin tulee olla madollisimman neutraali. ltse aineisto tulee hankkia
tavalla, jossa tutkija vaikuttaa mahdollisimman vahan kerattaviin kokemuksiin, joita

tutkittavat tuovat esiin.
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Tutkimustilanteen tulisi olla vapaa ja neutraali, jonka lisaksi haastattelun tulisi olla
mahdollisimman avoin ja vahan ohjaileva (Metsamuuronen 2011, 170-174.)

Eduleaders-hankkeen haastattelun tavoitteena oli kartoittaa varhaiskasvatuksen
johtajien kokemuksia johtajuuskoulutuksesta, alan muutoksesta seka
varhaiskasvatuksen johtamisesta nyt ja tulevaisuudessa. Liséksi pddmaarana oli ideoida
johtajuutta tdmanhetkisten johtajuuden raja-aitojen ja kontekstin ulkopuolella.
Keskusteluryhmia oli kokonaisuudessaan viisi, jossa jokaisessa oli puheenjohtaja seka
nelja osallistujaa. Itse toimin yhden ryhméan puheenjohtajana. Ennen haastatteluja
kokoonnuimme yhteen hankety6ntekijoiden ja puheenjohtajien kesken saamaan yleiset
ohjeet haastattelun tekemiseen ja nauhoitustekniikkaan, jonka lisdksi kdvimme [&pi
viimeistellyt keskusteluteemat. Haastattelijan roolina oli kertoa tasmaryhmakeskustelun
idea, pysytella mahdollisimman huomaamattomana, varmistaa etta kaikki teemat
kaydaan lapi seka varmistaa kaikkien keskusteluun osallistuminen. Ennen
haastatteluiden alkua kerroin ryhméalleni lyhyesti kuka olin, mitéa Eduleaders tutkii ja mika
tutkimuksen tarkoitus oli (litel). Lisaksi keskustelijoille kerrotiin tilanteen ja nauhoituksen
olevan taysin vapaaehtoinen, joka oli mahdollista keskeyttdd missa vaiheessa tahansa
Aineiston hankinta oman ryhmahaastateluni nédkdkulmasta onnistui hyvin. Haastattelu ol
tunnelmaltaan rento ja dialogi tasapuolista. Jokainen paasi keskusteluun mukaan
ajatuksineen ja ideoineen. Saman vaikutelman sain muilta puheenjohtajilta, joilta kyselin
haastattelujen onnistumisesta. Haastattelut olivat sisalléltdan runsaita ja niissa
jokaisessa oli erilainen painotus, riippuen siitd millaisesta tilanteesta kasin johtajat

teemoja tarkastelivat ja toisaalta millainen dialogi keskustelijoiden valille muotoutui.

Tekemissamme ryhméahaastatteluissa puheenjohtajan rooli otettiin tarkasti huomioon
korostamalla mahdollisimman neutraalia roolia ja vahaista puuttumista itse tilanteeseen.
Keskustelujen litteroitu aineisto paljastaa, ettd puheenjohtajat myds toimivat yhteisten
sopimusten mukaan, eivatkd ohjanneet tilanteita itsestdadn kasin. He keskittyivat
teemojen esittamiseen seka lyhyiden tarkentavien kysymysten kuten "haluaisitko kertoa
tastd lisaa” tyyppisiin kommentteihin. Tosin nama ilmentavat puheenjohtajan
kiinnostusta ja voivat ohjata kertojaa, mutta padosin keskustelumateriaali perustuu
osallistujien valiseen dialogiin, joka ilmenee melko tasapuolisena ja rikkaana.
Yhdessdkaan haastattelussa ei ollut havaittavissa muutaman keskustelijan selkeéa
dominoimista, mutta keskustelun tyrehtymisid ja keskustelunaloituksen vaikeutta
kyllakin. Keskusteluteemat olivat laajoja ja keskustelijoiden oli valilla vaikeaa hahmottaa,
"mitd kysymyksellda haettiin”, vaikka heille annettiin vapaus maaritelld itse, miten he

l&htevat teemaa purkamaan.
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Haastattelut tallennettiin &&nitiedostoksi ja niistd kukin kesti noin tunnin. Etukéateen oli
sovittu, mihin ja miten tiedostot tallennetaan, jotta otamme tietoturvan huomioon
asianmukaisella tavalla. Kaytdnnosséd tama tarkoitti, ettei tiedostoja tallennettu
pilvipalveluun, vaan ne siirrettiin puhelimesta muistitikulle ja tasta eteenpain hankkeen
tyontekijdlle. Keskustelujen jalkeen jokaisen ryhman puheenjohtaja vastasi oman
keskustelunsa litteroinnista, joten itse olen litteroinut haastatteluista yhden. Aineistoksi
litteroitiin puhuttu kieli, jattden pois muminat ja ddnnahdykst. Koko aineiston maaré ol
noin 70 sivua, joten jatin ennen aineistoon tutustumista pois yhden
haastattelukokonaisuuden. Taman jalkeen haastatteluaineistoa oli minulla litteroituna 51

sivua.

Lehtomaa (2008, 178) toteaa, ettd "fenomenologisessa tutkimuksessa kontakti toiseen
ihmiseen on tarked”. Se nayttaytyy kahden vdlisessa haastattelussa, mutta mielestani
erityisesti kokoamassamme ryhméahaastatteluaineistossa. Ryhméahaastattelu tai ryhman
jasenten valinen keskustelu perustuu kieleen ja ryhmén jasenten valiseen dialogiin.
Kielen avulla ihminen voi ylittaa fyysisen maailmansa rajoja seka toteuttaa itsedan
alueilla kuten intellektuaalisena tai rationaalisena ja sosiaalisena olentona.
Haastatteluun tai ryhman keskusteluun osallistuvat ihmiset voidaan néhda myds
sanomien lahettdjina tai vastaanottajina. Toisin sanoen keskusteluyhteys on kanava,
joiden kautta lahetetddn sanomia. Haastattelussa keskeistda on saada selville
merkityksen rakentuminen kuten myds ymmartaa, ettd haastattelussa luodaan uusia ja
yhteisia merkityksia (Hirsjarvi & Hurme 2009, 48-53.) Osallistujien vélinen luottamus ja
kyky ilmaista myds eridvia mielipiteitd nakyy litteroidussa haastatteluaineistossa lapi
dialogin huolimatta siita, etta osallistujat eivat olleet toisilleen entuudestaan tuttuja. Olen
pohtinut, ettd yhteinen osallistuminen johtajuuskoulutukseen loi yhteisen
kokemuspohjan, jonka kautta kynnys lahtea reflektoimaan omia kokemuksia madaltui
oleellisesti. Koulutus oli yhteisesti jaettua todellisuutta, jota vasten johtajuutta ja
johtamista oli kenties helpompaa lahtea peilaamaan sekad vertailemaan johtajuuden

nykyhetked, tulevaisuutta, vahvuuksia ja haasteita.

6.4 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston analyysi perustuu hermeneuttis-fenomenologiselle metodologialle,

jossa lahtbkohtana on ihmisen autenttinen kokemus todellisuudesta ja sen ilmidista.
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Ruusuvuori, Nikander ja Hyvarinen (2010, 9) toteavat, etta aineiston analyysi koostuu
luokittelun, analyysin ja tulkinnan vaiheista, jotka ovat toisaalta erillisi&, mutta toisiinsa
liittyvia. Kynnys siirtya haastatteluaineiston analyysivaiheeseen on korkea, jonka takia
han suosittelee alustavien analyysien tekemisté jo sitd kerattdessa. Nain laadullisessa
tutkimuksessa my@s aineiston keruu ja analysointi limittyvat toisiinsa.

Aineistonkeruumenetelma ja aineistoon tutustuminen ohjasivat yhdessa analyysitavan
valintaa. Koska aineisto kerattiin teemahaastattelulla, p&aadyin siséllonanalyysin
tekemiseen. Siséllonanalyysi on menetelmd, jolla dokumentteja voidaan analysoida
systemaattisesti. Sen tavoittena on kuvata selkeasti ja sanallisesti dokumenttien
sisdltda. Sisédllonanalyysilla aineisto jarjestetdan tiiviisti ja selkasti ilman, etta
informaatiota kadotetaan. Analysoinnin tavoittena on lisatéa informaatioarvoa tiivistamalla
tutkittavasta ilmiosta selkda ja yhtenaista tietoa. Koskas siséllonanalyysilla pyritdéan
saamaan aikaan tiivistetty kuvaus, se jad herkasti aineiston kuvaamisen ja luokittelun
vaiheeseen. Mikali jarjestamisesta ei edeta johtopaatdksiin ja syvallisempaan tulkintaan,
jaa analyysi keskeneraiseksi. Sisallonanalyysi koostuu kolmesta vaiheesta, joista
ensimmainen on aineistoon syvallinen tutustuminen, jonka jalkeen aineisto koodataan
yksik6ihin. Koodaamisen tehtdvana on toimia omina muistiinpanoina ja jasennyksen
testausvalinend. Taman jalkeen aineisto joko luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitellaéan,
jolloin aineisto jarjestellaan uudelleen soveltuviin kokonaisuuksiin. Viimeisessa analyysin
vaiheessa tutkija testaa aineistoa ja pyrkii selvittamaan mitd han aineistosta hakee,
samanakaltaisuutta vai erilaisuutta, toiminnan logiikkaa vai tyypillista tarinaa.
Sisdllébnanalyysi  voidaan  toteuttaa  aineistoldhtbisesti, teorialdhtbisesti tai
teoriaohjaavasti. Induktiivinen eli aineistolahtéinen analyysi lahtee sananmukaisesti
aineistosta, jolloin se ohjaa kasitteiden muodostamista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103-
106, 117-118.)

Tutkielmani siséllonanalyysi on luoteeltaan abduktiivinen, aineiston ja teorian valilla
likehtiva analyysi. Metodi ei siis ole puhtaasti teoriaochjaava tai aineistolahtéinen vaan
ndiden kahden valimuoto. Puhtaasti aineistolahtéinen analyysi on kaytadnndssa
mahdotonta toteuttaa, mutta siihen pyritddn fenomenologis-herneneuttisessa
perinteessa ontologisella erittelyllda, jolloin omia ennakkokasityksia tarkastellaan ja
avataan tietoisesti koko tutkimuksen tekemisen ajan. Aineistolahtdisen analyysin
ongelmaa voidaan pyrkia ratkaisemaan teoriaohjaavalla analyysilla, joka oli my6és oman
aineistoni analyysitapa. Teoriaohjaavassa analyysissa on kytkdksia teoriaaan ja teoria

toimii apuna, mutta ei suorana pohjana kuten teorialdhtbisessa analyysissa.
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Analyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta sen merkitys on ohjaava ja auttava (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 107-114.)

Tutkimustehtadvien hahmottelu alkoi osallisuuden teoreettisesta viitekehyksesta, jota
rakensin samanaikaisesti aineiston keruun kanssa. Aineistoon tutustuminen ja sen
analyysi puolestaan tarkensivat tutkimuskysymyksia sen perusteella, mita aineisto voi
antaa ja ilmentaa ja mihin voin sen perusteella saada vastauksia. Teemahaastattelussa
osallisuutta ei kysytty suoraan, vaan se suodattui vastauksista vaiheittain analyysin
kulun edetesséa. Neljan teemahaastattelun analysointi l&hti haastattelujen lukemisesta.
Heti ensimmaisesta silmailysta lahtien ryhdyin tekeméaéan haastattelujen marginaaleihin
muistiinpanoja ja keradmaan ajatuksia, joita kokemukset ja sanalliset ilmaisut minussa
herattivat. Mieleeni alkoi intuitiivisesti hahmottua teemoja. Helpointa minulle oli
ymmartdd oman jarjestimani haastattelun ja sen litteroinnin siséltd, koska olin ollut
mukana ja muistin tilanteen, sen kulun, danenpainot ja tauot. Koetin kuitenkin sailyttaa
samansyvyisen analyysin myds tassa haastattelussa, vaikka sen parempi
siséllontuntemus sai aikaan erilaista tulkintaa. Luin aineiston lapi useita kertoja ja
ymmarsin, etta analyysi on prosessi, jossa vahitellen tullaan tutuiksi siséllon kanssa.
Kokoamani osallisuuden viitekehyksen perusteella mielesséni alkoivat yhdistymaan

teorian ja aineiston yhtenevaisyydet ja erot.

Koska aineisto koostui teemahaastattelusta, muodostin analyysin seuraavassa
vaiheessa neljastd haastattelusta viisi teemaa. Tama osoittautui luultua
haasteellisemmaksi, koska teemat limittyivat toisiinsa. Kavin teemat lapi useaan kertaan
ja pohdin; mista tama kertoo, mihin tdma kuuluu? Analyysin kolmannessa vaiheessa
ryhdyin jakamaan teemoja merkitysyksikoihin. Yksikkdna toimi joko repliikki tai
dialoginpétka, joka sisélsi yhdessa rakennetun ajatuksen. Koska haastattelut koostuivat
usean henkilén dialogista, oli mielestani tarkeda sailyttaa yhteys alkuperaiseen ideaan.
Aineiston pilkkominen yksittaisiin repliikkeihin olisi lisannyt liikaa tutkijan tulkintaa niiden

siséllostd, joka puolestaan olisi vahentanyt tutkimukseni uskottavuutta ja luotettavuutta.

Hioin merkitysyksikditd useaan kertaan, jolloin yhtaldisyydet ja erot sekd naiden
tihentymaét alkoivat erottua. Ensimmaisiksi merkitysyksikoiksi tarkentuivat tulevaisuus,
koulutus ja johtamisen jakaminen, jonka jalkeen muodostuivat vield yksikot tehtava ja
haaste. Aineiston merkitysyksikdihin jakamisen myota kasitys aineiston rakenteesta
laajeni ja palasin vield alkuun tarkentamaan yksikoita. Tassa kohdassa siirryin limittain

itse luokittelun ja aineiston tiivistamisen vaiheeseen.
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Merkitysyksikoiden yhdistelemisen kautta annoin syntyville luokille teoreettisesta
vitekehyksesta tulevia ja tutkimustehtavani kannalta oleellisia nimikkeita. Aluksi
syntyivat luokat arvot ja koulutus, haasteet, osaaminen ja jaettu johtaminen. T&assa
kohtaa aineisto ei ollut viela merkittavasti typistynyt, vaan merkitsin ja maalasin
tekstinkasittelyohjelmalla minulle merkityksellisid kohtia. Luokat, joita maarittelin toivat
selvasti esille viitekehyksen ndkékulman, josta aineistoani tarkastelin. Vaikka aineiston
puhdas tarkastelu on tarked lahtokohta, on se mielestani mahdotonta. Aiempi
tietopohjani ja kokemukseni nousee esiin tulkinnoissa siitd, mista aineisto kertoo. Pyrin
kuitenkin olemaan avoin ja aineistosta nousikin yllattavia ja uusia nakokulmia, joita en
ollut aiemmin juuri pohtinut. Neljan haastettelun aineisto oli laaja, mutta mielestani
riittdva, koska aineisto alkoi analyysin kuluessa kyllaantymaan eli toistamaan itseaan.
Ensimmaisen luokittelun jalkeen tutkin luokat viela syvallisesti uudelleen, jonka jalkeen
ne typistyivat kolmeen: osaamisen rakentumiseen, haasteisiin sekd jaettuun
johtamiseen. Taman jalkeen ryhmittelin paaluokat alaluokkiin, jotka typistyivat aina
kuudesta alaluokasta kahteen tai kolmeen alaluokkaan. Alaluokkien muodostaminen ol

haastavaa puuhaa ja jouduin pohtimaan tarkasti, mika kasite kuvaa yksikoita parhaiten.

Fenomenologinen analyysi pyrkii kuvaamaan tutkittavaa ilmiotd ilman ylimaaraisia
tulkintoja tai ymmartamista. Pelkastaan aineiston kuvaaminen ei kuitenkaan anna uutta
tietoa ilmiosta, jota ollaan tutkimassa. Aineistoni analyysi sisaltdd ilmion kuvausta, mutta
myo0s tulkintoja osaamisen rakentumisesta, haasteista ja johtamisen jakamisesta. Olen
pyrkinyt ymmartamaan kertojia heidéan omassa kokemusmaailmassaan oman ammattini
ja kokemukseni kautta ja tuomaan haastateltavien kokemukset esille niitd kunnioittaen.
Vaikka aineisto on tuotettu keskustelun muodossa, ovat johtajien kokemukset autenttisia
ja yksilollisia, vaikka niissa onkin paljon samankaltaisuutta. Haasteena oli tuoda esiin
nama samankaltaisuudet ja toisaalta erot, jonka vuoksi minun on ollut tutkimusta
tekevand osapuolena ollut pakko esimerkiksi valita, mihin kategoriaan kokemukset

sijoitan.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Seuraavaksi esittelen opinnaytetyoni keskeiset tutkimustulokset, jotka nousivat
teemahaastatteluaineiston analyysista.

7.1. Johtajien kokemukset johtamisosaamisen rakentumisesta

Aineistoa  tulkiten osaaminen rakentui neljalle peruspilarille, joita ovat
varhaiskasvatuksen arvot, pedagoginen johtamisosaaminen, strageginen osaaminen
sekd muutos- ja kehittamisjohtamisen osaaminen. Johtamistyd suodattuu vahvasti
kontekstin kautta ja ilman substanssia johtaminen koetaan hankalaksi, ellei
mahdottomaksi. Varhaiskasvatuksen johtamista ei hahty ammattijohtajuutena vaan sen
pohja rakentui varhaiskasvatuksen opettajan koulutukselle ja osaamiselle. Pedagogisen
johtamisen liséksi johtajat painottivat strategisen johtamisen hallinan tarkeytta.

Varhaiskasvatuksen strateginen johtaminen Kkiteytyi varhaiskasvatussuunnitelman
painopistealueiden pilkkomiseen ja suunnitelmalliseen ja tavoitteelliseen johtamiseen,
jossa selkeét tavoitteet ja visio johtivat ty6ta punaisena lankana. Viime vuosien monien
muutosten ja uusien asiakirjojen myota johtajat painottivat tulevaisuudessa muutoksen
ja kehittdvan johtamisen osaamista. Muutos koettiin toisaalta ulkoapdin tulevaksi
myllerrykseksi, toisaalta painotettiin jatkuvan kehittdmisen ja arvioimisen merkitysta,
jonka myoéta tydssa ei takerruta vanhoihin rakenteisiin, vaan pyritddn muokkaamaan
rakenteita ja menetemia toimivammaksi ja laadukkaammaksi. Tulevaisuuden toimiva
johtaminen néahtiin reaktiivisena, ketterdnd, tietoon ja myodnteisyyteen perustuvana
professiona. Johtajat pohtivat myds muutoksen ja kestavan kehityksen valista yhteytta.
Mikd on niiden funktio ja mitkd ovat kehittdmisen painopisteet tulevaisuudessa?
Pedagogisten prosessien ja asiakirjojen seké varhaiskasvatussuunnitelman mukaisen

tydn kehittaminen nahtiin edelleen ajankohtaisina kehittamisen painopistealueina.
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Varhaiskasvatuksen arvot

Varhaiskasvatuksen johtamisosaaminen rakentui aineiston perusteella
varhaiskasvatuksen arvoille. Arvot nimettiin tarkeimmiksi johtamistyota ja paatoksia
ohjaaviksi tekijoiksi, jonka ohella myds itse organisaatioiden, kuntien ja kaupunkien,
arvot ohjasivat edelleen johtajan ty6téd ja sen painopisteita.

Johtajien ndkemysten mukaan johtamistydta maarittdvat samat arvot ja periaatteet kuin
itse varhaiskasvatuksen perustehtavaa, lapsen hoitoa, opetusta ja kasvatusta ja tAman
kokonaisvaltaisen  hyvinvoinnin  edistamistda. Johtajat nékivat tehtdvékseen
varhaiskasvatuksen arvojen edelleen peilaamisen henkildstén kanssa seka yhteisen

arvokeskustelun.

"N2: samojen arvojen mukaan me mennéén ku se lapsiryhmékin toimii, et samathan
siella niink®. Ja tarkee onkin, ettd ne on samat, ettd oikeesti ollaan niinku yhta, etta ne
ei 00 mitdan johtamisen omia arvoja, koska sit se mun mielesta hirveen nopeesti eriyttaa
sitten niinku kauemmaksi sielté lapsiryhmésta.”

Suhteessa arvoihin esimerkiksi raha ja talous maariteltin johtajien nakemyksissa
ulkopuolisiksi vaikuttimiksi, joiden ei tule ohjailla paatoksia. Kaikken johtamistekojen
taustalla tulee olla nimenomaan lapsi, lapsen etu ja hyvinointi, olipa kyse hankinnoista,
henkidstostd, resursseista tai rakenteista. Suhteessa lapseen ja lapsilahtdiseen
paatoksentekoon ratkaisevaan asemaan nousi henkiléston osallisuus ja saumaton, jotta

lapsen aani voi nousta kuuluviin yksikkda koskevassa paatoksenteossa.

"N1: Jotenkin lapsen etu, sehén siel on niinku keskios. Et teet sé johtajana minka takan
niinku mita tahansa paatoksia..... ni kaikkihan ne niinku kulminoituu siihen lapsen etuun.
Ja lapsen hyvéaan, laadukkaaseen, varhaiskasvatukseen..”

"M1: Nii oppimisympédristét ja sit se lapsen kuuntelu ja sit et sit jos niinku ryhmas
kuunnellaan lasta, nii sit se lasten tarpeiden viesti valittyy myos sit niinku mahollisesti
johtajalle, joka sitte tekee niit joitain paéatoksii.....ryhmien rakentamiset ja muutakin, niin
se on sit aikuisten niinku tietyl taval tehtava, mut se etta et me tiedetaan ja tunnetaan ne
lapset myds ettd, ketd on niitten kavereita ja muuta, et ei lahetd semmosii sit
sotkemaan...”

Varhaiskasvatuksen arvot maarittyivét johtajille ideaaleina, jopa automaattisina, jolloin
niita voi olla jopa vaikeaa hahmottaa. Varhaiskasvatuksen arvot olivat johtajille pysyvia,
hyvaan lapsuuteen ja yleisinhimillisiin periaatteisiin ankkuroituvia. Tarkeimmiksi arvoiksi
maariteltiin oikeudenmukaisuus, ja tasavertaisuus suhteessa sekd henkilostoon ettd

lapsiin.
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Kokemusperustaisesti ndma arvot voivat merkitd eri ihmisille eri asioita, jolloin
johtamisessa oleellista oli myds arvojen johdonmukainen avaaminen ja yhteinen

arvokeskustelu.

"N2: .... Ma uskon, et arvot muuttuu mihink&an, niinkun omat arvot ei ainakaan muuttunut
taman pienen vajaan 40 vuoden johtamishistorian aikana mihinkaan, et ma ajattelen aina
et se oikeudenmukaisuus on niinku semmonen tarkein itselleni sellanen arvo ja sitte
avoimuus, et tavallaan niinku seki, etta et milla tavalla niita niitd avaa myoskin siella
yksikdssa, mita se on... Koska jokaiselle joku oikeudenmukaisuuskin on aina eri kéasite.
Aina joku kokee epaoikeudenmukaseks jonkun paatdksen, joka on tehty yhdessa tai,
joka on mun mielest ihan oikeudenmukanen, mut et, et se niiden avaaminen myoskin.”

Pedagogisen johtamisen osaaminen

Johtamisosaamisen tarkeimmaksi tekijaksi nousi tulkinnan perusteella pedagogisen
johtaminen, joka koettiin johtajan tarkeimmaksi tehtéavaksi. Pedagoginen johtaminen ei
ollut kasitteeltdan tai sisalloltaan yksinkertainen eika yksiselitteinen, vaan maaritelma ja
tulkinta sen sisalléstd vaihteli myds taman aineiston sisalla. Johtajien vastauksista
heijastui johtamiskoulutus ja kayty keskustelu, joka oli selkeédsti herattdnyt heidat
pohtimaan pedagogista johtamista ja tuottanut uusia oivalluksia siitd, miten se voidaan
ymmartaa.

Pedagoginen johtaminen késitettiin aineistossa joko kapeasti vasun suunnitelmallisena
johtamisena tai laajemmin innostamisena, valmentamisena ja kaikkeen arjen tyohon
nivoutuvana ylakasitteend. Laajemmin tarkasteltuna koko johtamistyotd suodatettiin
pedagogisten silmalasien kautta, jolloin pedagoginen johtaminen maariteltiin arjen
puheena ja arjessa ohjaamisena, jossa johtajalla keskustelun herattajana ja

vuorovaikutuksen kannattelijana oli keskeinen rooli.

"M1: Mé jotenki opin tdssa tan kurssin aikana, mita nyt ollaan kayty nait opintoja, et
puhuttiin siitd etta et, mita se pedagoginen johtamine on... et se on niinku kaikkee mita
me tehdaan tietyl tavalla. Ja sit siit tuli itelle se fiilis, et hei et kyllahdn ma teen tata....Et
pedagoginen johtaminen...on suurin piirtein karjistettyna sitd vasun tuomista
henkilokunnalle ja sit sitd puhetta... Et vahan omaa ajattelutapaa jopa pitdd muuttaa siin,
mitd se pedagoginen johtaminen on ja antaa itelleen jopa vahan niinku anteeks, et et se
ei 00 pelkastaan sita vasukirjan asioiden esittdmista pelkastaan, vaan vaan enemman
tietyl taval myds sita arkee ja arkipuhetta.”

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet nimettiin painokkaasti pedagogista johtamista
maaraavaksi asiakirjaksi ja sita kuvailtiin kasitteilld johtamisen turva, selkaranka, tydkalu,

tyon lakisaéateinen tuki ja pohja.
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"V3: Ja onhan se semmonen tuota tydkalu meille. Kylhan ku se on varsinki nyt on
normiasiakirja etta sitda on noudatteva niin seha antaa meién tyon tueksi ihan valtavasti
sitten niinku pohjaa...”

Perusteiden koettiin tuovan selkeitd ja vahvoja toimintaohjeita niin pedagogisen
johtamisen kuin myds henkildstéjohtamisen nékokulmasta. Johtajat maarittelivat
perusteet vaatimuksina, jotka velvoittavat sek& johtajaa ettda henkilostb6ad toimimaan

niiden mukaisesti seké tarkastelemaan toimintaa ndiden normien valossa.

"N3 : Mut sit se (vasu) luo myés semmosta niinku turvaa ja selkarankaa, semmosta mihin
sa pystyt nojaamaan, et ku sa johdat, et sa voit aina perustella ne tietyt asiat sa voit
nostaa sielt vasusta, kun meilld sanotaan varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa
nain, niin talla mennaéan. Ei oo mitdan oikotieta tai voitaisko kiertaéa td&d homma jotenkin,
vaa téé on nyt se normiasiakirja.”

Uusien perusteiden koettin my6s yhdenmukaistavan kaytanteitd ja sitd kautta
helpottavan johtamista. Perusteet sisdltavat jotajille tarkeitd johtamiseen tarvittavia
tietopohjaisia perusteluja, jolla henkilostblle voidaan argumentoida pedagogiseen

johtamiseen ja henkiléstopaatdksiin perustuvia ratkaisuja.

"V2: .....Varsinki sit jos tulee jotain henkiléstokonflikteja varsinki tyénkuvista niin... niita
pystyy sit helposti lukemaan sieltd suoraan etta no vasu sanoo nain ja laki sanoo nain
niin... Ettei ne oo sit ihan tuulesta temmattua ettd no koska musta tuntuu nain ...vaan
néin on saéadetty”

Pedagoginen tieto ja substanssin hallinta nahtiin varhaiskasvatuksen johtamisessa

ydinalueeksi, jolloin my6s varhaiskasvatusalan tutkinto tai opettajan patevyys naytiin
oleellisena pohjana johtamistyélle. Yleinen johtamisosaaminen ilman pedagogista
syvempaa ymmarrysta koettiin haasteellisena toimivan varhaiskasvatuksen johtamisen
nakokulmasta. Toisaalta yleistd johtamisosaamista toivottiin olennaisena osana
johtajaksi péatevoitymistd, jotta se toisi laajempaa osaamista myds substanssin
johtamiseen. Substanssin osaaminen koettiin kuitenkin oleellisimmaksi osaamisalaksi

muun muassa jaetun pedagogisen johtamisen ja opettajien johtamisen nakodkulmasta..

"V.... Mutta tosin on se substanssin osaamineki on tosi tarkeeta et silleeka ei mun mielest
vois ajatella et meil olis niinku ammattijohtajia joil ei ois sita substanssiosaamista et kyl
se lastentarhanopettajan pohja on sielléd myés se.... oleellinen ”

Johtajat eivat maadritelleet varhaiskasvatuksen nykyjohtamista ammattijohtajuudeksi,
vaan se kuvailtin enemmankin ammatijohtajuuden vastakohtana. Yleinen
johtamisosaamisen kuvattiin perustuvan jarkeen, kun taas varhaiskasvatuksen
johtamisen syvin olemuksen néhtiin varhaiskasvatukselle ominaisille pehmeille arvoille,

pedagogiikalle seké pedagogiselle rakkaudelle.
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"N3 : Must se oli ihana, mité taal sanottiin jossain vaiheessa etta, et ei voi olla semmonen
ammattijohtaja, jolla ei ole sydanta, et kyl mun mielesté jos s oot varhaiskasvatuksen
alalla johtajana ni kyl sul pitaa olla my6s se sydan, et ne lapset on kuitenki se on se
meijan niinku paafokus mihin keskitytaan. Heijan oppiminen ja kasvu ja kehitys.”

Kaytadnnon toimiva pedagoginen johtaminen perustui johtajien kokemuksen mukaan
selkeélle perustehtavélle ja vastuunjaolle. Maéaritellyt odotukset tydstd, vastuusta ja
tehtéavankuvasta nahtiin perustana erityisesti tyohyvinvoinnille. Tyonkuvat ja vastuut
perustuivat varhaiskasvatuslakiin ja sen linjauksiin, jota johtajat kuvailivat "tahtotilana” ja
"linjauksena, jonka mukaan mennaan”, joka ei poista ajatusta siita, etta kaikkien
tydpanos on merkittdvaa ja arvokasta, mutta ty0 perustuu moniammatilliseen
osaamiseen, jossa tydskennelldaén eri nimikkeilla. Huolimatta lain linjauksesta suhteessa
tehtavankuviin koettiin silti trkedksi yhteinen keskustelu ja tehtavankuvien avaaminen,

jotta jokaiselle kehittyy perusymmarrys siité, miksi nain toimitaan.

"V2: ...et meil on vieléd vdhan kuitenki semmonen kaikki tekee kaikkea-periaate uudesta
vasusta huolimatta, niin tota ihan siitd lahtis niiku avaamaan sita silleen niinku asia
kerrallaan. Ja ehka kysyis suoraan ensin et miten te naétte tan asian ku jokainen
kuitenkin lukee lakitekstiakin vahan eri tavalla.. tulkitsee sen omalla tavallaan. Sit et sais
semmost yleista keskustelua mitd milla sen nostais esille etta I6ytyis siihen semmonen
hyva keskitie. Milla sité tehdaan et kaikki ois sit niinku tyytyvéisia...omaan tybkuvaansa”
Oman perustehtavansa, pedagogisen johtamisen, johtajat nakivat arjen lahijohtamisena,

jossa keskeiseksi nousivat paivittaiset keskustelut, kohtaamiset ja lasnéolo. Lasnaolon
merkitysta perusteltiin tarpeella tietda: pedagoginen johtaminen ja erityisesti opettajien
tukeminen koettiin hankalaksi, mikali johtajalla ei ollut kokemuksellista tietoa talon
tapahtumista ja tilanteista. Tata tietoa johtajan koettiin saavan nimenomaan tyon
havainnoinnin kautta, jonka myéta hanelle muodostui kasitys siitd, mita asioita

pedagogisessa johtamisessa ja henkildston ohjaamisessa tulisi painottaa.

"N2: Joo ja sitte sita, mista sa puhuit tuol aikasemmin, et et pitda teha sita havainnointia,
et johtajalla pitaa olla aikaa siihen havainnointiin, etta pitaa tietad miten oikeesti siella
sita tyota tehdaén, miten inmiset kohtelee toisiaan, lapsia, minkalaista se vuorovaikutus
on siella. Ei voi johtaa pedagogiikkaa jos ei tieda, miten siella yksikdssa toimitaan ja se
vaatii aikaa tosi paljon myo6skin.”

Lasnaoleva pedagoginen johtaminen koettiin haastavaksi tehtavaksi, jonka toteuttamista
haastoivat laaja tydnkuva ja suuri tydmaara. Lasndolon ja arjen keskustelun kuvailtiin
vaativan tahtoa, jaméakkaa struktuuria ja hyvaa oman tyén ohjausta, mutta sen merkitys

koettiin silti vahvana ja vaivan arvoisena.
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"N : Niin ja monissa tutkimuksissa on kumminki se selvitetty et alan niinku tyontekijat
toivoo paljon enemman sita esimiest sinne ryhmiin tavallaan ohjaamaan niihin tilanteisiin
ja kaymaan niit keskusteluja, ni toi ja itte nyt just olen sita viime viikol kokeillu ni kyl se
vaan kantaa hedelmaaé niin paljon pidemmalle, mut et se vaatii ittelta niin kauheest niinku
tavallaan sité jarjestelmallisyytta ja sité asioiden priorisointia....”

Lasné&olon ja havainnoinnin tuoman tiedon ja oman pedagogisen kiinnostuksen lisaksi
l&hijohtamista ja ldasnaolon merkitystd perusteltin myods henkildstén turvallisuuden
tunteella. Tasséa tapauksessa turvallisuuden tunne tarkoitti toisaalta tyérauhan luomista,
toisaalta johtajan ohjaavaa lasnaoloa ja valmentavaa keskustelua arjen tilanteissa.

Pedagoginen johtaminen oli johtajien kuvausten perustella kdytannén ohjausta ryhman
perustehtdvadn. Johtajat kuvailivat ryhmassa tapahtuvan tyén vaativan valmentamista,
keskustelua ja vuorovaikutusta henkildstén ja johtajan kesken. Ajankohtaisen
pedagogisen keskustelun yllapito koettiin tarkeaksi tehtavaksi yksikon arjessa. Johtajan
lasnaololla koettiin olevan myo6s perustehtavaan ohjaava vaikutus, jolloin johtajan
lasnaoleva rooli vahvisti yhteisia toimintaperiaatteita ja yhteisten sopimusten mukaan

toimimista.

"N2: Nii mé ajattelen et luo varmaan tyontekijoille mydskin, tai ei mitdan varmaan, vaan
luokin mydskin semmosen turvan siihen tydntekemiseen, et tavallaan tietad, et johtaja
tietda, mita tekee, koska totaa jos jos sitd pedagogista johtajuutta ndy siella niin jokainen
tyontekija, jokainen tiimi toimii ehka just niinku meit huvittaa jaa-ja voi teha tosi hyvaa
tyotakin et tavallaan sil ei oo mitdd yhteyt-yhteista silla yhteisolla ja sen takiihan taytyy
olla se johtaja, joka niinku vie sitd pedagogista keskustelua jonnekin péin ja sita kautta
mun mielesta se se tydyhteison yhteisollisyys myoskin lisaantyy, ku sielld on ne yhteiset
linjat, yhteiset tavotteet, mihin ollaan pyrkiméassa.”

Strategisen johtamisen osaaminen -suunnitelmallinen vasutyon johtaminen

Varhaiskasvatuksen johtajat kokivat strategisen johtamisen osaamisen olevan talla
hetkellda keskeisind ja taman tiedon edustavan “toimitusjohtajatyyppistd”
ammattijohtajuutta.  Strategisen johtamisosaamisen nahtiin tuovan laajempaa
tietopohjaa johtamisesta, jonka merkityksen koettiin kasvaneen varhaiskasvatuksen
hallinnollisen johtajuuden my6td. Varhaiskasvatuksen strateginen johtaminen
maariteltiin valineeksi, jonka kautta varmistetaan pedagogisen johtamisen onnistuminen.
Strategisen johtamisen merkitys oli visiossa: kdsityksessa siitd, minne ollaan matkalla ja
mitéd tavoitellaan. Varhaiskasvatuksen ala nahtiin laajana, jonka myoéta tarvitaan selkeita

painopisteitd, tavoitteita ja yhteisia askelia, joiden kautta kuljetaan kohti visiota.
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"N1: sen liséks toki pitdd olla strategist johtamista, jotta n&& onnistuu, varsinki
pedagoginen johtaminenki....et on se visio johtajal, missa se sit onkaa tehty se strategia.
Et onko se tehty tydyhteisos tai tulee ylempaa, ni se et on selkee nakyma siita ja visio,

mihin ollaan menossa ja mitka siel on millonkin ne...”

Johtajat nakivat varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen
varhaiskasvatussuunnitelman tietoiseksi ja suunnitelmalliseksi johtamiseksi.
Se myds maariteltiin johtajan paatyoksi, jonka onnistuminen vaati johtajan pedagogista

osaamista ja suunnitelman sisallon syvallista tuntemista.

V1: Tuossa ehkd mun mielest nakyy se miks me tarvitaan sita substanssiosamista et sita
ma en oikee tieda et miten me voitais johtaa sitd vasua ja sen toteutumista jos meilla ei
ois sitd substanssia. Et siing, siin se... mist me puhuttiin vahan aikaa sitte... Et kyllahan
se on varmaan yks niinku tarkeimmisté asioista talla hetkella yha viela.

Vasun sisallon tunteminen ei kuitenkaan riita, vaan sen ohella tulee tuntea johtamisen
strateginen puoli, joka tarkoitti selkedd nakemysta ja tietoa siitda, milla tavalla
varhaiskasvatussuunnitelmaa johdetaan yksikk6on ja miten luodaan yksikon yhteinen
visio. Tata varten johtajat olivat muunmuassa kehittaneet pedagogisen johtamisen
suunnitelmia, jossa otettin huomioon erityisesti ne asiat, jota paivitetty

varhaiskasvatussuunnitelma vaatii.

Johtajalle kuuluvaksi vastuuksi hahmotettiin yksikon visio ja kasitys siita, milla tavalla sita
kohti edetddn. Tama vaatii kykya nahdd vasu punaisena lankana, muuntaa
varhaiskasvatussuunnitelman painopisteet ja kunnan stragegia muotoon, joka
havainnollistaa, mikéa on laadukas ja tapa tehda tyo6ta ja milla konkreettisilla tavoilla tyd
nakyy ryhmaétasolla. Johtajien mukaan suunnitelmallinen strateginen johtaminen oli
painopistealuiden ja askelten hahmottamista ja tiedon “pilkkomista”, joka vaati vahvaa
johtamispuhetta, keskustelua yhteisistd toimintatavoista ja yhteisen vision jatkuvaa

kirkastamista.

"V3: .. ja johtajalla oltava ehké& semmonen pidemmaén aikavélin ndkemys siita, etta néin
tda menee. Kun tyontekijat saattaa ajatella vahan sit lyhyemmin ja ne niinku ehka
saattaa... et oikei tda ei onnistu tai tda ei etene tai mut et... Johtaja nakee selkeet stepit
ettd miten me edetéén tédssa.”

Johtajan strategiseen rooliin kuului valaa uskoa tydyhteiston ja luottamusta siihen, etta
tavoitteet saavutetaan, jonka liséksi tarvittiin kyky& osoittaa kehittdmista vaativat kohdat

ja asiat, jotka toimivat asianmukaisesti.
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Kertaus ja toistaminen, asioihin uudelleen palaaminen seké yhteinen keskustelu n&htiin
toimiviksi menetelmiksi vasun johtamisessa. Yhteinen strateginen matka nahtiin oppivan
yhteisdn tapana prosessoida asioita. Vasun strategisen johtamisen koettiin vaativan juuri
prosessien johtamisen taitoa ja nakemysta, jossa tarkeda oli toisaalta oppia uutta ja
kehittyd, toisaalta sailyttaa hallinnan tunne tydhon ja kokea onnistumisia.

“"M1:....Palataan niihin samoihin asioihi uudestaan ja pohditaan ja niinku sit sattaa tulla
niit uusii n&koékulmii siihen niinku vanhaan tuttuun asiaan, ku niit uudestaan avataa. Ja
mun mielest tas on kuitenki siis totta kai johtajal pitaa olla se niinku tietyl taval selkee
nakokulma siihen, mita tekee. Mutta mun mielest on myds niinkun oikein, et se johtaja
oppii siin samal ku kaydaan sita keskusteluu sen henkilokunnan, opettajien, kanssa, nii
siin tulee samal niinku itellekki oivalluksii, et hei et tan pystyy tekeeki nain ja totta, taa
tarkottaaki tata tai enpé ollu aatellu tolt kannalta....”

Muutosjohtaminen ja kehittdmistyd -tulevaisuuden osaamisen rakentuminen

Uuden lain ja varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden tuoma toimintakulttuurin
kehittamis- ja muutospaine heijastui johtajien nakemyksissa ja kokemuksissa siitd, mita
osaamista alalla vaaditaan. Keskeisena nahtiin johtajan valmentamisosaaminen, kyky

toimia innostajana ja uuteen kannustajana toimintakulttuurin muutoksen keskella.

"N2: Meil oli jotenki ihana esimerkki tasta, kun me kaytiin niinku tydyhteison kans lapi
niité ja ne oli sillai, et apua nyt tammasia uusia, ettéa nyt meidan nyt pitaa sita, tata... Et
siel on alytttman paljon asioita, mitka teidan arjessa toteutuu jo. Se unohtuu monesti
kasvattajilta, et mehan niinkun toimitaan nain ja naahan on just niitd samoja asioita, ku
siella vasussa on, mut sit ku niitd puhutaan &énee ja niistd avataan sita keskustelua, niin
sieltd aukeeki iha semmosia ahaa-elamyksia, et vau ettd meillahan onkin tosi hieno
toimintakulttuuri taélla jo olemassa.”

Johtajat nimesivat tarvitsevansa valmentamisosaamista seka uusia tyodkaluja,
menetelmia ja tapoja, joilla luoda raamit yhteista keskustelua varten. Valmentamisella
haluttiin tavoittaa henkiloston itseoivallusta ohjauksen ja oikeiden kysymysten kautta.
Pelkalla tiedolla johtaminen koettiin ylhdalta alas antamisena, joka ei saa aikaan
aktiivista yhteista ajattelua ja ajatustenvaihtoa. Toisaalta johtajat kokivat tarvitsevansa
my0Os tietoa ja asiantuntijuuteen perustuvaa osaamista henkilostdon pedagogiseen

ohjaamiseen.

"N2: ...et sa pystyt oikeesti tiedolla perustelee sille henkiléstdlle, kun ne alkaa
nurisemaan. Ei me kylla ndi ja sit voit hei etta tiesittekd, ettéd oikeesti niinku hyva juttu,
ettd talla tavalla niinkun on tatd asiaa tutkittu esimerkiksi t&dl on niinku oikeesti
todennettu, etté tda kannattaa. Esimerkiks joku pienryhmétoiminta.”
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Muutosjohtaminen nahtiin johtajan keskeisend osaamisalana nyt ja tulevaisuudessa.
Varhaiskasvatusala koettiin jatkuvassa muutoksessa olevaksi, jolloin myés muutoksen
johtamisen koettiin olevan jatkuvasti ajankohtaista.  Henkiloston valmentaminen
jatkuvaan muutokseen seka toimintakulttuurin merkityksen ndkeminen oli olennaista sen
onnistumisen kannalta. Muutos ja kehittyminen nahtiin mahdolliseksi juuri

toimintakulttuurin, uusien toimintatapojen ja niiden siséistymisen kautta.

"N : Ja paljon se on varmaan kuitenki sitd henkilostén tavallaan johtamista myos siihen
et, et tdd elama muuttuu ja et tdd on tdmmosta syklista et, ettei luodakkaan tavallaan
niille alaisille semmosta kuvaa, ettéd meilla on téllainen toimintamalli ja me toimimme talla
niinku kautta aikain...”

Muutoksen johtamisessa ja kehittdmistydssa johtajan rooli nahtiin muutosagenttina.
llman johtajan panosta ja dynaamisuutta muutos jaa tydyhteisfssa tapahtumatta.
Muutosjohtajan ominaisuuksiksi nimettiin  kehittAmismyonteisyys, positivisuus ja
yrittdminen. Muutoksen eteenpdinvieminen oli johtajan vastuulla, johon johtajan tuli
parhaansa mukaan “puhua ja sitouttaa itsensa”, johon oli tirkeda luoda visio seka

positiivinen puhe, jotka sitouttavat henkiléston muutokselle.

"N : Johtaja joutuu tietysti vélilld tekemé&én sit sellastaki tyoté niinku itsensé kanssa et ”
niinku jos on jotaki itselle epamiellyttavaa ja han kuitenki joutuu viemaan sen
henkilostolle, ne omat tunteet ei saa olla siind vaikuttamassa siihen milla tavalla s& sen
asian esitat niille tyontekijoille. Ja varmaan, ainaki must tuntuu et taa nuori polvi ku tulee
ni he on paljon valmiimpia timmadseen muutokseen, ku aattelee et mitd niinkun meijan
ikaset on talla hetkella ettd, et heille se on arkipéivaa.”

Suhteessa henkiléstoon johtajat nakivat itsensda muutoksessa turvana ja
"vankkumattomana ankkurina”. Kuten strategisessa johtamisessakin, johtajan roolina
nahtiin johtotahti johon luotetaan ja joka tietdda minne ollaan menossa. Johtajan
tehtavana oli valaa uskoa ja luottamusta tulevaisuuteen. Toisaalta johtajat nakivat
muutosjohtamisen vaativan pelisiimaa ja tilanteista tulkintaa, jolloin tuli huomioida ty6n
keskiossa oleva lapsi, erilaiset henkilostotarpeet sekd erilaisten persoonien
suhtautuminen muutokseen.

V3: Et jotenki johtamisteocissa mun mielesta etta miten sa sen sanotat ja tuot siihen, et
sa saat niinku sen nakodkulman vaikka se oiski semmonen tehtavaksi anto meille, mika
pitas teha niin tota...miten sd sanotat sen et se nayttaytyy et se on sun tydssa siella tosi
tarkee, kohdistuu sit niihin lapsiin lopulta.... Ja jotenki sit mun mielestd muutoksen
kanssa aina et miten se, miten johdetaan, ni aina se tydhyvinvointi jotenki kulkee siina
vaakakupissa sitten. Et rajansa on niinku kaikella. Et liika on liikaa...”

Johtajat pohtivat myts muutoksen ja kestavan kehityksen valista yhteytta.

Liiallinen muutos ja kehittAmistyé vahensivat johtajien mukaan tyShyvinvointia ja
hallinnan tunnetta tydéhon. Jatkuvaa muutostarvetta ja kehittamista kritisoitiin, koska
perusresurssien koettiin olevan heikkoja, jolloin my6s kehittamistya né&htiin vain

kehittdmisena kehittamisen vuoksi.
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"N3 : No must tuntuu et me kehitetédén jo ihan hirveesti kaikkee... meil on hirvee tarve
kehitta&, ku sit meijan pitais kuitenkin ensisijasesti turvata nyt se, ettd meilla on resurssit
kunnossa, et meil on se osaava henkilosto. Eli kehitetddn nyt ensin sitd, ettd meilla on
niitd patevia lastentarhanopettajia tai varhaiskasvatuksen opettajia, ja sit voidaan ruveta
miettimaan niinku suurempia linjoja.... m& ajattelen et se mydskin on sitd, et se ajatus
kirkastuu nii tietdd, miks me tehdaan jotakin, ettei laheta kehittamaan kehittdmisen
vuoksi, suoritetaan sita kehittdmista tai suoritetaan tekemista, aina siin taytyy olla se
perusta...”

Johtajat kokivat varhaiskasvatuksen muutos-ja kehittamisjohtamisen liittyvan vahvasti
varhaiskasvatussuunnitelman  perusteisiin, siitd  seuraavaan toimintakulttuuri
muutokseen ja uusiin pedagogisiin ndkokulmiin. Arviointi ja sen funktio kehittavana
tyokaluna nostettiin monissa yhteyksissa esiin, jotta kehittamistydlla on myoés selkeita
vaikutuksia. Juuri vaikutusten seuraamisen ja arvioimisen vaikeutta korostettiin

kehittdmis- ja muutosjohtamisen kontekstissa.

"V1: No mé& nékisi ettd nimen... nimenomaan se (kehittdminen) on aivan taysin suhteessa
siihen varhaiskasvatussuunnitelmaan et sehan on se, mihin me peilataan... ja tota sitte
toimintaa kehitetddn koko ajan sen vasun mukaseks ja sen suuntaseks. Tietysti sitte
arvioidaan et missé kohassa mennéé...”

"N2... ei auta et on vaan sanotaan, et tehkda ndin tai oottekste tehny néin tai miten te
ootte tehny, mut et-et jotenkin, mi-miten me tiedetédéan et se jalkautuu sinne?”

Muutosjohtamisessa ja kehittdmisessa tarkedana vaikuttavana elementtind johtajat
kokivat yksikkokohtaiset kehittamis- ja muutostarpeet, jotka toivat mielekkyyttd ja
sitoutumista itse muutosprosessiin. Sitoutumisen mahdollistamiseksi oleellisena koettiin
oman tyon kehittamisen nakokulma, oman tydn ja toiminnan parantaminen. Liian
yleisluontoiset ja yksikon ulkopuolelta tulevat kehittamistarpeet eivat saa henkildstéa
sitoutumaan todelliseen muutokseen ja johtajan tehtavéaksi nousee yhdesséa henkildston

kanssa loytaa omakohtainen suhde ja nakdkulma asioihin.

"N3..... et se tulee tulee kunnan taholta jonain yhteisena tavoitteena ja paamaarana
...mutta kaikkein parasta se on, etté jos se l0ytyy ihan sielté niinku omasta toiminnasta
ja sillon siihen tulee semmonen sitoutuminen paljon helpommin, et se on jotenkin, ja se
nahdaan niinku mielekkaaks, etta parannetaan sitd omaa ty6ta, et se voi olla ihan jonkun
niinku prosessin parantamista tai sit se voi olla sisallén kehittamista...”

Varhaiskasvatuksen johtajat kokivat tarkeiksi kehittdmiskohteeksi pedagogisen
tydskentelyn kehittdmisen peruskaytantojen tasolla.
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden lapik&dyminen ja niihin syventyminen tuntui

edelleen hyvin ajankohtaiselta ja tyd sen suhteen keskeneraiselta.
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Teorian ymmartaminen kaytannossa vie johtajien mukaan aikaa ja vaatii selkeitéd malleja
ja ideoita siitd, miten varhaiskasvatussuunnitelman teoreettinen aines muunnetaan

kaytannon toiminnan tasolle lapsiryhmén arjessa.

"V2: Nii kyl m& sanoisin et vielé sitd uuden vasun lépikdymista enemman ehka sen
henkildstén kanssa et se tulis viela selkeemmaksi et sitd teoriaa ymmarrettais jo niin se
et se oikeesti sit nakyy siella arjessa niin, edelleen on vield vahan hamaran peitossa
osassa paikoissa et miten se tulee esiin niin.. Siin& on kans vield semmosta eteenpain
viemista.”

Myds varhaiskasvatuksen prosessit ja pedagogiset asiakirjat vaativat johtajien mukaan
syvempada ymmarrystda ja vahvempaa johtamista. Lapsen vasun ja ryhman
toimintasuunnitelman ongelmina nahtiin  ryhmien asiakirjojen pinnallisuus ja
ideologisuus, jolla ei valttamatta ollut tekemistd ryhman todellisen arjen kanssa.

"V1: Jotenkin tuntuu et meidn alallahan esimerkiks toimintasuunnittelmia osataan
hirveen hienosti kirjottaa, et ne kuulostaa kauheen hienolta ja ne jos kattoo pelkkaa
toimintasuunnitelmaa et ihan vasun mukasta toimintaa ja tosi hienoa. Mutta et mita mita
se on sitte se oikeesti miten se nayttaytyy et... Et kriittisyytta siihen, koska se
toimintasuunnitelmahan on aina tai milla nimel sitd nyt misséki kutsutaan niin sehén on
aina semmonen niinku ihannekuvaus siitd miten sen pitas olla etta... Toimitaaks me nyt

ihan oikeesti sit néin?”

Ryhman toimintasuunnitelman sisaistyminen arjen tydkaluiksi oli johtajien mukaan
kesken ja vaati systemaattista pedagogista johtamista ja niiden merkityksen jatkuvaa
avaamista. Toimintasuunnitelmia Kkirjoitettiin sisallollisesti hyvin ja niiden sisaltd oli
pedagogisesti laadukasta, mutta niiden funktio opettajan suunnittelun, dokumentoinnin,
arvioinnin ja kehittamisen tytkaluna ja tiimin tyon ohjaajana ontui edelleen. Johtajat
hakivat pedagogisilta dokumenteilta enemman prosessinomaisuutta ja arjen nakyvyytta.
Toimintasuunnitelma tulisi saada elavaksi asiakirjaksi, jota voidaan hyddyntaa
kaytanndéssa ja joka lahtee elamaan timin tydkaluna ryhmén arjessa.
Toimintasuunnitelman  aktiivinen  hyddyntdminen  nakyy johtajien  mukaan
oppimisympariston aktiivisena kehittamisena ja muokkaamisena seka muotoutumisena

lasten vasuprosessien kautta.

"N1: Ja sit ehkd, et se arviointi ihan oikeasti saadaan kehittdvaks valineeks. Et kyl me
puheen tasolla osataan paljon ja ollaan pitkaan tehtyki semmost arviointii, et arvioidaan
my0s sitd meidan toimintaa.Mut jotta sielt saadaan sielt oikeesti niist tuloksista, et mita
me tehd&an nyt toisin. MitA me muutetaan....et paastdis semmosest, ettei oo enaa
pyritdén tehda nain ja pyritdan ja tehddan ja huomioidaan. Vaan ihan niinku osattais
pilkkoa ne niin, et et et koko tiimi on tietoinen, et mitd konkreettisia tekoja lapsen vasu
tai sitte ryhméan toimintasuunnitelma edellyttda.”
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Tulevaisuuden johtamisosaminen -ketterdéd reagointia

Tulevaisuuden johtamisosaamisessa korostuivat henkilostojohtaminen ja laajempi
vuorovaikutuksellinen  osaaminen, joihon kaivattin myds johtamisopintoja.
Tulevaisuuden varhaiskasvatuksen johtamisty® nahtiin ammattina, joka eroaa
oleellisesti esimerkiksi opettajan ammatista. Se vaatii alan laajaa koulutusta seka
tehokasta kykya sekd oman tyon ettd henkiloston tyopanoksen reflektiiviseen
tarkasteluun. Mikali alan resurssit eivat parane tai muutu, tydhyvinvoinnin kannattelusta
ja henkilostdon tyohyvinvoinnin  johtamista nousee entistd keskeisempi taito

varhaiskasvatusalan johtamisen arjessa.

"N2: Ja sit varmaan tulevassakin jotenkin se, etta et milla tavalla ihmisten tydhyvinvointia
kannatellaan.. et se on yks sellanen tehtava, jos meijan olemassa olevat resurssit ei
lisdanny, ryhméakoot ei pienene, lapsiryhma ei helpotu... et milla tavalla me johdetaan
sitéa henkildiden tybhyvinvointia, tietysti omaa, mut et muidenkin jaksamista. Se on mun
mielestd jo lisdéntynyt tdna paivana ja se tulee varmaan lisdédntyméén tulevaisuudessa.”

Tarkeimpéana johtajat nakevat kyvyn muuttumiseen ja muutokseen, uuden oppimiseen
ja omaksumiseen. Tulevaisuus on muuttuva ja kehittyva ja sen perdssa on mahdollista
pysyé ajanmukaisella tiedolla ja koulutuksella, joka liittyy laajemmin johtamiseen, ei vain

varhaiskasvatuksen substanssiin.

"V3: ..ja sitte eftd se varmasti niinku tulevaisuudessaki korostuu ja semmonen
ketteryys... ja sa oot nopeesti reagointi ja.. ja ja fota... ”

Tulevaisuudessa tarkertuminen olevaan ei kannattele johtamista vaan johtamista
maarittelee notkeus ja ketteryys ja nopea reagointikyky, jossa laaja-alainen taitopakki

helpottaa johtamistodellisuudessa tytskentelya

"V1: Ja ehké just sillee pitaa rajaytta se vanha sieltd omasta mielesta etta... etta et kylhan
téa tulee muuttumaan tosi paljo... et ja jos johtaja ei niinku naa sita etta...

V3: muutostarvetta....

V1. ...muutostarvetta nii ni sillon sitd on ihan mahdotonta viedé eteenpéinkaa.”

54



7.2 Johtajien kokemukset johtamisen jakamisesta

Analysoidun aineiston pohjalta késitykset johtamisen jakamisesta perustuivat jaettuun
pedagogiseen johtamiseen, yhteiseen muutoksen johtamiseen sekéd tulevaisuuden
yhteiseen johtamiseen. Jaetun johtamisen rakenteissa johtajille tarkedd oli selkea
kokonaisuus ja yhteinen johtaminen yksikbn opettajien kanssa. Yksi suurikin
kokonaisuus koettiin toimivaksi verrattuna hajautettuun malliin, jossa yksikoita,
varajohtajia ja vastuuopettajia oli useita. Jakamisen nadkokulmasta opettajat korostivat
opettajan tiimivastaavan roolia, kykya kantaa vastuuta tiimin toiminnasta seka tyon
jakamisen kautta vahvistaa lahihoitajan osallisuutta ja tyoroolia. Tiimistd vastaavat
opettajat olivat johtajille jaetun pedagogisen johtamisen vastinkappaleita, joiden kautta
yhteista toimintakulttuuria kehitetdédn ja johtamista vieddaan yhdessd eteenpain
ryhmétasolle.

Muutoksen johtaminen nayttaytyi johtajille vahvan yhteiséllisena. Vaikka johtajat kokivat
olevansa muutoksen alkuunpanijoita, generaattoreita, muutokseen uskojia ja
visiondareja, ei muutosta silti voitu toteuttaa ilman yhteisfd, sen sitoutumista,
motivaatioita ja muutoshalukkuutta. Muutoksessa néhtin monia haasteita ja
mahdollisuuksia, mutta ennen kaikkea se haastoi johtajan johtajuutta, uskoa omaan
johtamiseen ja luotsattuun visioon. Johtajuus vaatii jamakkyytta ja itseluottamusta vieda
asioita eteenpain seka ihmisia, jotka pitavat tulta ylla ja luottavat tulevaisuuteen.
Tarkedksi johtamisen tavaksi ja voimavaraksi nousi johtajien yhteinen johtaminen ja
paritydskentely. Se nahtiin voimauttavana, asiantuntijuutta ja osaamista tukevana
elementtind ja siihen haluttin panostaa tulevaisuudessa. Yhteistd johtamista
hyédynnettiin muunmuassa varhaiskasvatuksen kehittamisessa seka koulutustyossa,
jossa mallin kautta voitiin vahvistaa yhteista toimintakulttuuria, hyvia kaytanteita ja

toimintaperiaatteita.

Jaettu pedagoginen johtaminen

Aineiston perusteella johtamisen jakamisessa korostui pedagoginen jaettu johtaminen.
Johtajat nakivat jaetun johtamisen roolit toisiaan tdydentavina, jossa johtajan osaaminen
koostui laajemmasta pedagogisesta johtamisosaamisesta, kun taas opettajalta

vuorostaan odotettiin ryhman pedagogista johtamista ja vastuunkantoa tiimitydsta.
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Pedagoginen jaettu johtaminen perustui opettajan pedagogisen johtajuuden
tunnistamiselle ja tiedostamiselle, jonka liséksi toteutuminen vaati pedagogisia
foorumeja kaikille ammattiryhmille. Pedagogisen jaetun johtajuuden perusta lepasi
saannodllisessa arvokeskustelussa seka pedagogiikkaan perustuvassa vuoropuhelussa,
jossa ei ainoastaan suunnitella toiminnan suuntaviivoja. Saanndllisyyden lisdksi johtajat
nakivat tarkednd vuorovaikutuksen, toiston ja pedagogisten kasitteiden avaamisen.
Yhteisten arvojen ja periaatteiden ymmartaminen ymmarrettiin pitkéksi yhteiseksi

prosessiksi.

"N : Ja yha uudelleen ja uudelleen, et vaik olis ollu samat tyéntekijatki ni kyl eri ihmiset
on eri vaiheissa niinku, kouluttaja puhu, et niinku amuletti tda aina aukenee pikkuhiljaa
téa asia ja hanellekki ni ja yhtalail tyontekijoille niinku sil esimiehellekki, et sitd pohditaan
siin vuorovaikutuksessa.”

Johtajat nimesivat todellisen jakamisen perustuvan kokeiluja sallivalle, ilmapiiriltdén
vapaalle toimintakulttuurille, jossa yhteisia toimintatapoja pyrittin muokkaamaan ja
uudistamaan yrityksen ja erehdyksen kautta. Yhteiset kokeilut olivat kuitenkin
suunnitelmallisia ja perustuivat yksikon visioon, eivat satunnaisia lyhytkestoisia yrityksia.
Kokeilukulttuuri vaati johtajalta kykya luovuttaa oma ainokainen asiantuntijaroolinsa
yhteisdssd, johtajan ennakkoluulotonta asennetta seka tyontekijéiden mahdollisuutta
ideoida, kokeilla, tehda virheita ja yrittda uudelleen.

Toisin sanoen johtajat nakivat itseohjautuvuuden ja omatoimisuuden mahdollisuuksina.
Oleellista kokeilevassa tyokulttuurissa oli jakaminen ja yhteisten hyvien kaytanteiden
kehittaminen. Kokeilevan kulttuurin idea oli opetella yhdessé, ottaa uusia asioita haltuun
seka loytdd yhteisdn tapa toimia ja toteuttaa. Kokeilevan toimintakulttuurin koettiin
lisddvan henkildston sitoutumista, innostusta, motivaatiota ja tyon merkityksellisyytta.
Vaikuttamisen mahdollisuus nimettiin tarkeadksi sitoutumisen ja tydn mielekkyyden

edistajaksi.

N2: Jotenki mun mielesta on myds tarkee suoda henkilostélle se, etta niilla voi olla hyvia
ideoita ja sun taytyy antaa niinku heidan toteuttaa ja jopa valilla mennéa niinku metsaanki,
mutta et sen kautta oppiminen, etta hei vitsi ettd mitds me voitais seuraavan kerran teha
ken ties toisin tai miettia, et no aika hedelmaéllisid oppimiskokemuksia ja sit aina se
arviointi siina sitten niinku korostuu, et sit voidaan miettia, mitd seuraavas jaksos
tehaanki vahan eri tavalla, ettd saadaanki homma toimimaan. Mut erehtymisen kautta
oppiminenki on aika niinku hyva asia siel arjessa. Ja myds sen sen jotenki niinkun
korostaminen, et ei ei haittaa, et jos taa nyt meni monkaan, et kylla meilla kaikilla menee
joskus monkaan. Kyl taa tasta sit taas yhdessa miettien eteenpain.

Kokeileva tydkulttuuri ndhtiin uudistavan tyéskentelyn perustana. Sen kautta johtajat

toivoivat arvioivan ja kehittdvan tyootteen muotoutuvan arjessa elavaksi tavaksi toimia.
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Rakenteisiin ja tapoihin jumiutuminen né&htiin ongelmallisena, jonka vastapainoksi
toivottiin uutta, toimintatapoja kyseenalaistavaa ajattelua. Nain kokeilut voivat toimia

laajemman muutoksen ja kehittdmisen generaattoreina, joita tulevaisuudessa tarvitaan.

V3: Et niinku lahetéan reippaasti kokeilemaan jotain taysin toisenlaista ajatusta tai ideaa
tai mika siihen nyt liittyykk&a sitten niin... Etta vallan siihen mydski ehka sen henkilostén
motivoiminen sitten ettd... et et... Ehk& meidn ala on helposti semmonen et me
jumiudutaan aika helposti niihin samoihin vanhoihin kaavoihin. Et vaha valilla voi
rajayttaa naita... tuota... toimintatapoja.

Pedagogisessa johtamisessa tarkeaksi nousi opettajien valisen yhteistyon
kannatteleminen. Yhteistyon kautta jaettu johtaminen voi laajentua opettaja-johtaja-
akselilta kdsittamaan opettajien keskinéista pedagogista jaettua johtamista. Tama vaatii
arvokeskustelua ja vahvaa toimintakulttuuria, jotka sitouttavat tyOntekijat yhteisiin
tavoitteisiin ja periaatteisiin seka entistd vahvempaan yhteistyhon. Johtajat nakivat
vahvan toimintakulttuurin myonteisend kehana, joka ohjaa kaikkea tydta aina
rekrytoinnista  pedagogiikan  kaytannon toteutukseen. Toimintakulttuuri  pitaa
pedagogiikan raiteillaan ja sitouttaa ihmiset perustehtavaan, joka véhentaa

henkilostoristiriitoja ja perustehtavasta irtautumista.

"N1: No onhan se tosi vahva, ja se on semmonen sitouttaja, et ku ollaan kayty se
arvokeskustelu ja niinku et miten just meilla tata toteutetaan, ni se myoski sitouttaa,
koska siit tulee niinku oma jokaiselle tydntekijalle.

ML1: Ja totta kai se, etté et siihen sitoutuneempi tydyhteisd, niin on helpompi johdettava
ja helpommin menee sinne oikeesee suuntaan kun sit tydyhteiso, jossa on eripuraa ja ja
niinkun muuta vastavaa, niin se on hyvin haastava tilanne sillon.”

Yksikkttason jaetussa johtamisessa korostui toimiva rakenne, joista keskeisin ol

yhteistyd hallinnollisen johtajan ja opettajajohtoisten tiimien valilla.

"N2: Mékin tykkaan jaetun johtajuuden ajatuksesta, mut méa jotenki ajattelen niin, etté et-
ettd mun mielesta sita jaettuu johtajuutta voidaan hoitaa kaikkien lastentarhanopettajien
kanssa yhdessé ja sitd kautta niinkun..”

Johtamisen jakamisesta yksikon varajohtajan kanssa puhuttiin véhan, vaikkakin
varajohtajan panos "arjen rumban pydrittamisessa”, saumaton yhteisty0 seka reflektointi
yhteisén pedagogisen johtamisen tukena koettiin merkityksellisiksi. Johtajat kokivat
jaetun johtamisen toteuvan paremmin yhdessa suuressa kokonaisuudessa kuin useissa

erillisissa yksikoissa.
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"N1: Ku sulla on yks iso kokonaisuus, nii se mahdollistiki varmaan ihan erilailla, ku mulla
on nelja eri paikkaa missa kay ja missa varajohtaja nii me fyysisesti tavataan aika vahan
sitte milloin se mahdollistuu. Et ma olin aikasemmin yhdessé isossa kokonaisuudessa ja
ma koin, et siina se jaettu johtajuus toimiki esimerkiks varajohtajan kanssa paremmin
silmussa.”

Johtoryhmamalli ja sen muunnokset nousivat johtajien kokemuksissa esille. Johtajat
kokivat johtoryhman toimivaksi rakenteeksi, koska se kokoaa yksikon opettajat yhteiseen
johtamisen foorumiin. Johtoryhman selkeéat tavoitteet ja tehtavét tukivat opettajien
johtajuutta sekd helpottivat yhteisen johtamisen eteenpdin viemista tiimeihin.
Johtoryhm& toi pedagogiseen johtamiseen struktuuria, saanndllisyyttd seka
tarkoituksenmukaista vastuun jakamista. Sen koettiin myds tehostavan tiedonkulkua,
yhteista suunnittelua ja sopimista liittyen pedagogiseen toimintaan ja toimintakulttuurin
kehittamiseen. Johtoryhma Kkoettiin tarkedna yhteisten asioiden valmistelijana, joka

helpotti asioiden yhteista kasittelya ja organisoimista.

"V1: Meil tuli xx:lla johtoryhmémalli....meilléd on joka paivakodissa johtoryhma4, ja siihen
kuuluu aina joka tiimista yks opettaja....ni ma oon kokenu sen tosi hyvana johtamisen
tukena...ma jotenki voin luottaa siihen et mul on ne opettajat joka ryhmasta jotka, jotka

sitte vie sitéd johtamista eteenpéin siel omissa tiimeissa....”

Johtajien mukaan jaettu johtaminen perustui rakenteen lisdksi opettajan
tiiminjohtamisosaamiselle. Tiimityd maariteltin  "yhteen hiileen puhaltamiseksi’ ja
"yhteiseen tyohon sitoutumiseksi”. Tiimin vastuu oli opettajalla, joka tarkoitti seka
pedagogista vastuuta tiimin toiminnasta seka vastuuta tiimitydon ohjaamisesta. Tiimin
toimintakultuuri  perustui opettajan johtamaan ryhméatason arvokeskusteluun,
toimintasuunnitelman luomiseen ja toteutumisen varmistamiseen. Tiimin vetdjana
opettaja oli vastuussa itsestddn mutta myds muiden tyontekijoiden tydpanoksesta,

motivoimisesta ja sitoutumisesta.

Tiiminvetajan taitoihin kuului hahmottaa tydntekijdiden erilainen osaaminen seké
sovittaa jasenten taidot yhteen toimivaksi kokonaisuudeksi. Hanelta vaadittiin taitoa
delegoida ty6ta niin, ettd vastuu jakaantui mielekkaasti kaikille sen jasenille. Omaksi
tehtavakseen péaivakodin johtajat kokivat erityisesti vasta valmistuneiden opettajien
tukemisen, sparraamisen ja valmentamisen tiimitydn johtamiseen, jota opettajan

pohjakoulutus tarjosi vain vain v&han.
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Johtajat kokivat, etta jaettu johtajuus ei ole viela juurtunut toimivaksi johtamisrakenteeksi
ja tulevaisuudessa sen taysipainoinen ja tehokkaampi hyddyntdminen olisi téarke&a.
Opettajien valmentaminen tiimijohtamiseen sekd pedagogiseen jaettuun johtamiseen
ovatkin tulevaisuudessa keskeisessa roolissa. Valmentamisella vahvistetaan opettajien
asiantuntijuutta ja kasitysta vastuusta, jota he pedagogisina johtajina tarvitsevat.

"V1: Esimerkiks xx:lla on nytte tosi paljo koulututettu lastentarhanopettajia siihen
pedagogiseen tiimijohtajuuteen. Et meil on ollu ihan semmoset niinku
lastentarhanopettajien koulutukset. Niin niist tule semmosta palautetta et nyt on ihanaa
kun meille annetaan lupa siihen. Et et se meilla on lupa ottaa se oma paikkamme... Et
ainaki mun talossa on kylla aika hienosti he niinku alkaa sita paikkaa ottamaan ja sit
tottakai valilla sit kysyy vahan neuvoa ja tukea tarvii siihen mutta... Kyl se must se linja
on se etté ne opettajat alkaa ottamaan sen oman roolinsa pedagogisena johtajana.

Varhaiskasvatuksen tehtavankuvien selkiyttdminen nimettiiin tarkeéksi toimenpiteeksi
toimivan tiimityon varmistamiseksi. Opettajan pedagogisen roolin kirkastamiseen oltiin

tyytyvaisid. Se koettiin hyvéaksi lahtokohdaksi, muttei kuitenkaan riittvaksi.

V1: Siis joo, se on mielenkiintoinen juttu esimerkiks toi lastenhoitajan rooli mun mielesta
nyt et. Nyt on kamalasti paukutettu sitéa lastentarhanopettajan roolia, kuinka se muuttuu,
mut silti se lastenhoitajan rooli on ihan unohdettu! Ja sit jos aattelee et toisen tydntekijan
rooli muuttuu, niin tottakai sen toisenki rooli muuttuu! Et se on nyt ehké& se minka kans
me kipuillaan etta... ettd no mites ne lastenhoitajat etta... Mikad heidan roolinsa tassa
kaikessa on?

Johtajat nimesivat tarkedksi erityisesti lahihoitajan tehtavankuvan avaamisen.

Lahihoitajien osallisuuden ja osaamisen kannalta keskeiseksi muodostui opettajan kyky

jakaa vastuuta, tydtehtavia ja kannatella moniammatillista yhteisty6ta.

V1. Mut varmaan se ero on just se etta sil opettajalla on se vastuu siitd toiminnan
suunnittelusta et sit se, et miten se siel kdytannon tasolla toteutuu, niin se voi toteutua
monel tavalla, riippuen niiku henkiléstdn osaamisesta. Mutta, mutta se et sen vastuun
kantaa opettaja joka tapauksessa

Yhteinen muutoksen johtaminen

Muutos oli toinen aineistosta nouseva johtamisen jakamisen muoto. Johtajat kokivat
itsensd muutoksen kaynnistajand, generaattoreina ja johtajan muutosmyonteisyys ol
edellytys muutosprosessiin alkamiseen ja toteutumiseen. Myonteinen suhtautuminen
muutokseen ei ollut johtajille aina helppoa tilanteissa, jossa muutos oli ylemman

hallinnontason paéatésten toteuttamista.
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"N3: Kylhén siiné téytyy tietyllé tavalla itse saada itsens& sen muutoksen taakse, etta et
et voi sen niinku vieda vieda eteenpain ja sitte tietylla tavalla tota noin nii...voi joskus tulla
joskus sieltd hallinnosta semmosia, paatoksia tai muutoksia, jossa niinku ite joutuu
vahan kamppailemaan, et t&a ei nyt oo niinku ihan ihan sitd, mut miten mé& saan tan
niinku vietya ja sitte et ennen ku vie sen nii pitdé niinku tietylla tavalla semmonen
tunnemyllerrys kayda itsenséa kanssa...”

Pysyvan muutoksen aikaansaaminen oli johtajille yhteisdllinen, osallisuutta edellyttava
prosessi. Syvallisen muutoksen aikaansaaminen vaatii kaikkien yhteison jasenten
osallisuutta, danta ja mahdollisuuksia vaikuttaa. Johtajan kaynnistama prosessi lahtee
elamaan yhteison jasenten kautta ja muutti vahitellen talon toimintakulttuuria haluttuun

suuntaan.

"V1: Kyl maéa jotenki aattelisin et semmonen yhdesséa tekeminen ja yhteisollisyys .. etta
tallaset muutoksethan ei tapahdu sillee etta johtaja vie niita yksin lapi etta kyl se pitaa
yhessa teha ja yhessa miettida sen tydyhteison kanssa et miten meidan talossa naa
asiat... toimii.”

Johtajat kokivat eri tavoin muutoksen viemisen henkilostolle. Toisaalta haluttiin [0ytaa
yhteisdsta vaikuttajia, joiden kautta prosessi kdynnistetddn ja vieddan onnistuneesti
eteenpain, toisaalta taas koko yhteison kuljettaminen prosessin alusta loppuun koettiin
oleelliseksi huolimatta erilaisista reaktioista ja mielipiteistd. Muutoksen johtamisen
kannalta tarkedksi nousi henkildstén tunteminen ja kasitys siitd, miten eri yksilot
suhtautuvat asioihin.

Johtaminen vaati "pelisiimaa”, tilanteisuutta, mukautumista ja kykya nahda asioita eri
nakokulmista. Johtajan tehtdva muutoksessa oli sietda ihmisten reaktioita ja vahvojakin
tunteita seka ymmartad, ettd ne kuuluvat muutosprosessiin. lhmisten erilainen tapa

suhtautua muutokseen haastoi johtajat pohtimaan, miké on paras tapa johtaa muutosta?

"N2: ...Ni sit tavallaan aluks ma aina ajattelen, et voi hitsi sentdén, mitd ma teen oikein
et ei tda nyt ollu hyva juttu tai et emma nyt osannu tuoda tat asiaa tai muuta, ennen ku
oppii tuntemaan ne ihmiset. Se vaatii mydskin et sa tunnet ne tyypit, tyontekijat siella
yksiktssa, et sa tiedat milla tavalla ja tiedat just ne, jotka ei tai sa tiedat ne jotka innostuu
Ja lahtee mukaan...”

"N2...mut sitte seki, ettd kun tuntee henkilbstoénséa niin ma tiedan, ettd mul on esimerkiks
kaks tyontekijaa, jotka sanoo aina ensin ei, ihan mita tahansa ja vaik méa ajattelen et viel
semmonen asia, joka on tosi hyva asia ni ne sanoo ei ja sit menee paiva tai joskus menee
vaan pari tuntiakin ni sit he tulee, et niin joo, et vois sita kokeilla ja ma tiedan... Et ma en
lahtis kuitenkaan siihen, etta et ma ottaisin ensin sen porukan, josta ma tiedan varmasti,
et ne lahtee aina kaikkeen innostuneesti mukaan, et et jos se on joku sellanen asia, joka
pitédéd tuoda esille kaikille ni ma toisin sen kaikille esille.”
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Henkilostossa muutoksen johtaminen vaati toisaalta kykya nahda yksittaiset ihmiset,
toisaalta kykya tarkastella tilannetta kokonaisuutensa nakokulmasta. Tarkeiksi
elementeiksi nousivat muutoksen maara ja vauhti, kestavan kehityksen huomioiminen.
Johtajat kokivat olevansa vastuussa siita, kuinka paljon ja kuinka nopeasti tydyhteisdssa
asioita voidaan lahteda kehittdmdan ja muokkaamaan. Muutos luonnehdittiin
subjektiiviseksi kokemukseksi, johon jokaisen oli luotava oma henkilokohtainen
asenteensa ja suhteensa. Johtaja pystyi kdynnistamaan muutoksen, mutta johtaja ei
voinut paattad toisen puolesta tapaa toimia, ajatella ja tehda. Muutos vaati jokaisen
henkilokohtaista sisdistd motivaatiota, kasityksenmuodostusta ja toimintatapojen
sisdistamista. Muutos vaati henkildston omia oivalluksia ja mahdollisuuksia kasittaa sen
merkitys oman tyon kautta. Tama vaati ennen kaikkea myonteisyyttd, positiivista

suhtautumista muutokseen ja sen mahdollisuuksiin.

"N1: M& mietin silld tavalla, et saa itse olla tosi tarkka siind, et minka verran lahtee
muuttamaan, koska muutoshan ei ole sitd, mitd ma ajattelen, et ma haluun saada
aikaseksi vaan sitd, et miten m& saan jokaisen muuttamaan omaa tapaansa toimia...
johtajuudelta vaaditaan sellasta taitoa, et s osaat sen asian tuoda niin, etté et jokainen
saa kokee sen oman oivalluksensa siita...”

Muutoksessa pysyvyyden aikaansaaminen ja uusin tapojen juurtumisen varmistaminen
koettiin haasteiksi. Toimintakulttuuri muuttuu hitaasti ja pysyvyyden aikaansaaminen
vaati sitoutumista, ymmarrysta muutoksen merkityksesta ja tarpeesta. Tama saatiin
johtajien mukaan aikaan yhteisella arvokeskustelulla ja prosessinomaisella asioiden lapi
kaymisella. Sitoutumisen lisaksi johtajat puhuivat my6s sitouttamisesta.

Yhteisossa kaikki jasenet on saatava mukaan yhteisiin toimintaperiaatteisiin, jotta ne

toteutuvat ja jaavat elamaan yhteisossa.

"N1: Ja sit varmasti tommoses korostuu, itse ku on vastaavan vastaavan tota ni
kaynnistany, ni hyvin vahvasti niinku arvotytdskentely.”

"N2: Joo. Pitaa varmaan jarjestaa nimenomaan sita aikaa aikaa ja sitte niita keskusteluja.
Tavallaan niit tilaisuuksia, jolloin henkilékunta voi tuoda tuoda niinku niit epéailyksia tai
innostumisiaan tai muita lapi...

"N2: Niin se sitouttaa ihmisia, kun niitd yhdessa pohditaan ja mietitdan.”

Muutoksen johtamisessa oli tarkedd ymmartda sen vaiheisuus. Muutoksen

ka&ynnistamisessd oli omat haasteensa, mutta uusien toimintatapojen sailyttdminen

arjessa vaati tyota jatkossakin.
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Johtajat kuvasivat, ettd muutoksen alun jalkeen valutaan helposti takaisin tuttuihin
vanhoihin tapoihin ja muutosprosessissa johtajan tehtdva oli varautua jatkuvasti
mahdollisiin takapakkeihin ja sailyttaa usko ja luottamus muutoksen tarkeyteen.

"N2: Samaten muutoksissa, et tavallaan etté et sanottaa mimmosii vaiheita voi olla, et
me voidaan innostuu tasta ensin....et kuukauden paasta me ollaan ihan et ei jaksais enaa
ja eiks voitais palata vanhaan ja siin tulee aina ne tietyt prosessin vaiheet, mitkd me
tiedetddn. Kun niist puhuu aaneen ni ma aina ajattelen...ni ne on vahan loivempia ainaki
jos niist puhutaan ja me tiedetdén, et semmoset niinku aikakaudet seuraa, ettéa se vaatii
kyl tosi paljon mun mielest johtajalta sité sitéd puhetta ja sité tunteiden kuuntelua.”

Johtajien nakemyksen mukaan seka uuden kaynnistdminen etta erilaiset muutokset
olivat rankkoja toimenpiteitd, vaikkakin ne olivat tdynnd mahdollisuuksia. Muutokset
olivat luonteeltaan pitkid prosesseja, jolloin keskeiseen rooliin nousivat karsivallisyys,
toistuvat keskustelut ja yhteisten pelisdantdjen sopiminen, jotta paastaan yhteisen tyén
aarelle. Kaikessa muutoksen johtamisessa korostui johtajan luottamus itseenséd, omaan
johtamistapaansa ja muutoksen tarpeellisuuteen. Muutoksen toteutumisen kannalta

johjalle oli tarkeaa visio ja sen mielessa sailyttaminen: tinne olemme matkalla.

"N1: ....etta jos ajattelee, etté laitetaan-sytytetaan tuli, ni siella jotkut innokkaat, jotka tuo
puita ja on osa, jotka ajattelee, et nonni toi epaonnistuu kuitenkin ja osa, jotka ajattelee,
et tulis sade, et loppuis se... ja sit on 0sa, jotka ajattelee, et kylla taa tastd menee.

Ni tavallaan, etta et se ei ole itsesté kiinni vaan, et tietda et ammatillisesti ma johdan nyt
johdan, et siel on naita erilaisia tunteita ja miettii, et miten se ldhtee aaltoliike siita sit
eteenpain... et taas on kirkkaana se visio mihin mennéén ja hyvaksyy, et jokaisella on
oikeus niihin omiin tunteisiin...”

Johtajien yhteinen johtaminen

Johtajien yhteinen johtaminen korostui aineistossa johtamisen jakamisen muotona.
Kokemukset jakamisesta ja osallisuudesta nousivat esiin johtajien yhteison ja
keskindisen alueellisen yhteistyon kautta, jossa hyddynnetdan johtamisen yhteisia

voimavaroja ja osaamista, autetaan ja jaetaan yhteisen tydn aarella.

"V 3:...Et niitd johtamisen niinku semmosia tulevaisuuden nékdkulmia niin.. méa et... on
jaettua johtamista mut sit ehka semmosta yhteista johtamista. Meilla on paljo isoja linjoja
niinkun mitd me kaikki johtajat tehdaan niinku yhessa et tavallaan niinkun me
hyddynnetaan toinen toisiamme... etta jokainen...

V1: Et Niinku et sellasta johtajien yhteiséllista johtajuutta.”
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Myo6s kokemus johtajien tyOparimallista oli myonteinen. Tydparimallin tavoitteena oli
kehittdd pareittain johtamista ja johtamiseen liittyvia toimintatapoja seka jakaa
johtamiseen liittyvia haasteita. Vaikka toinen pareista oli tydyhteison ulkopuolinen,
koettiin tAman tyyppinen johtamisen tuki tarkeaksi ja johtamisprofession yhteinen
kehittaminen tarkoituksenmukaiseksi. Ty6parimallin koettiin tuovan
reflektiomahdollisuutta, joka aiemmin oli rajoittunut yksikon varajohtajan kanssa
tehtavaan yhteistyohon.

"N2...tyépari-malli niin, ettéd naapuriyksikon johtaja on sun tyOpari tai jonkun yksikon,
jolloin voidaan tavallaan yhdessa kehittda sité toimintaa, jakaa niit haasteita ja saada
tavallaan et toinen on ulkopuolinen, mut tuntee kuitenkin, nii se on yks semmonen malli,
josta ite tykkéan tosi paljon, koska koska silloin ei tarvii tavallaan talon sisalla
varajohtajan kanssa jakaa niita asioita, mitd ehké toisen kanssa tulee.

Plus kehittamisty® on tosiaan tossa, ku siind on se toinen yksikko ni ja sit paastaan niinku
tekee yhdessa sitéa ja kun molempien professio on kuitenkin se hallinnollinen johtajuus,
ni se ei 00 pois sieltd ryhmatydsta tai muusta sitte siind vaiheessa ku tehdan jotain
kehittdmistoitd.”

Johtajat kokivat aiemmin olleen enemman “poteroituneita” omaan yksikkéonsa ja
johtavansa jokainen omaa kokonaisuuttaan. Uudistetut varhaiskasvatussuunnitelman
perusteet, toimimintakulttuurin muutospaine, yhteiset laatuvaatimukset,
suunnitelmallinen tyon arviointi seka kehittaminen oli lahentanyt johtajia keskenaan.
Yhteisen muutoksenjohtamisen ja kehittamistyon kautta johtajat kokivat saaneensa
tukea niin pedagogisesti kuin myo6s henkilostdéjohtamisen nakdékulmasta. Johtajat olivat
hyotdyntaneet yhteista johtamista alueellisesti varhaiskasvatussuunnitelmaty®n tiimoilta
seka yhteisten laajempien tavoitteiden tai teemojen muodostamisessa. Nain yhteinen

johtaminen voi myds yhdenmukaisti toimintaperiaatteita ja kaytanteita.

"N1: Kylldhdn se (vasu) on antanut sellasen nyt niinku hirmu hyvan niinku rungon
esimerkiks meidan alueen... meil on kolmetoist esimiesta.... me siel yhdessa pohditaan
meidéan johtajuuden vuosikelloo, mika meilla on seuraavan puolen vuoden tavoite, joka
jalkautetaan joka yksikkéon ja kui siellda on ryhméavasu keskifssa ja missa tulee
varhaiskasvatuksen opettajille omat ryhmévasuajat, missd pohditaan miten
kirjataan....lapsi siin keskitssa et linjattu koko alueen kaikki yksikot ja kaikki ryhmaét
siihen mukaan. Kyl se on antanut niinku sellasen niinku tydvalineen mita kautta saadaan
tasalaatuisemmaksi tama asia niin, etta jokaisen jokainen sitoutuu tai jokainen pyritaan
sitouttamaan siihen samaan ty6hén.”

Yhteinen johtaminen oli tapa vahvistaa osaamista ja asiantuntijuutta. Johtajat pohtivat
ajatusta, jossa johtajuudessa erikoistuttaisiin asiaperustaisesti sen sijaan ettd jokainen

pyrkii hallitsemaan koko osaamiskenttaa.
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"N2: Et saadaaks me sit kuitenki niinku vahvempaa osaamista sinne yksikéihin, koska
talla hetkella se paivakodin johtajan alue on niin laaja, et ei pysty niinku kunnolla
paneutuu kaikkiin osa-alueisiin, et ois tosi tosi vahva osaaminen niinku ihan kaikesta. Et
voiks silla sit taas nostattaa sita tasoo, et toinen alkaa sit enemman perehtyy tiettyihin
asioihin ja toinen toisiin...”

Johtajat  olivat hyodyntaneet yhteistd johtamista  kouluttaessaan alueen
lastentarhanopettajia yhdessa. Johtajat kokivat tydskentelyn toimivaksi, jonka avulla oli
mahdollista suunnitelmallisemmin ja johdonmukaisemmin tuoda esiin tarkeita yhteisia
arvoja, tapoja ja toimintaperiaatteita. TAman koettiin vahvistavan toimintakulttuuria ja
my0s sitouttavan opettajia seka luovan opettajille yhteisia verkostoja, joita he tarvitsevat

tydskentelynsa tueksi.

V1: Joo... ja me ollaan esimerkiks nyt tehty silld tavalla alueen johtajien, pienalueen
johtajien kans et me ollaan koulutettu esimerkiks lastentarhanopettajia.. yndessa. Se on
ollu tosi kiva semmonen et kaikki johtajat on ollu siin mukana ja kaikki
lastentarhanopettajat ja ollaan sit viety erinaisia....

V2: Asioita lapi mitd pitdd vieda niin yhessa et jokainen ei tee sitd siella omassa
talossansa vaan et kaikki tehdén yhessa se.

V1: Nii, se on totta! Kylla. Jos johtajat kouluttaa yhessa opettajia ja sit jos heilla on
yhteisia tyoverkostoja niin

Tulevaisuuden johtamisen muoto “kahden johtajan malli”, herattdnyt johtajissa
innostusta. Tybn jakaminen johtamiskokonaisuuden sisélla pedagogiseen ja
hallinnolliseen tyéhoén koettiin epatarkoituksenmukaisena ja jopa mahdottomana.
Pedagoginen johtaminen koettiin ylakasitteena ja se nivoutui olennaisesti myos hallinnon
tydtehtaviin. Kahden johtajan mallin koettiin vaativan vahvaa laheista yhteisty6td, jossa
paatokset tulisi kuitenkin tehda yhdessa johtuen pedagogiikan vaikutuksesta kaikkeen
varhaiskasvatuksen paattksentekoon. Johtajat odottivat mielenkiinnolla kahden johtajan

mallin pilotoinnin tuomaa tietoa ja vaikutuksia muuunmuassa henkilgstéjohtamiseen.

"N2: Joo kauheen paljon jotenkin niinku télld hetkelld mun mielesta on ollu ilmassa ja
puheissa ja osittain varmaan toteutuksessakin joissakin kunnissa sitd, etta et erotetaan
niinku pedagogisen ja hallinnollisen johtajan tehtavid, mut ma ajattelen jotenkin niinkin,
ettd kauheen paljon hallinnolliset paattksetkin perustuu pedagogisiin ratkaisuihin et ma
en, ma en ois niinkdan erottamassa niita.”
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7.3 Varhaiskasvatuksen johtamisen haasteet

Aineiston tulkinnan perusteella johtamisen suurimmiksi haasteiksi nousivat puutteellinen
johtamiskoulutus, laaja tehtdvdnkuva ja suuret johtamiskokonaisuudet seka
pedagogisen johtamisen haasteet. Kaikilla johtajilla oli taustallaan johtamisen
taydennyskoulutusta, jonka lisdksi toivottiin varhaiskasvatuksen johtamisalan opintoja ja
yleistd  johtamiskoulutusta  osaamisen  vahvistamiseksi.  Varhaiskasvatuksen
johtamistehtaviin ei kokemusten perusteella hakeuduttu suunnitelmallisesti, vaan niihin
paadyttiin opettajan tyoén kautta. Tama vaikuttaa my6s varhaiskasvatusalan
hahmottamiseen professioina.

Johtajat kokivat ongelmallisena tehtavankuvan laajuuden ja ty6tehtdvien maarén, joka
vaikeutti erityisesti pedagogista johtamista. Hallinnon ja paivittéisten tehtavien maara
suuri, jonka vuoksi tydn avuksi hahmoteltiin sihteerid tai toimivampaa apulaisjohtajaa,
joille voitaisiin jakaa tydtehtavia kaytannon tasolla.

Pedagogiseen johtamiseen kaytetyn vahadisen ajan haasteen lisdksi johtajien
paahuoleksi nousivat henkiloston patevyys, tydnkuvien mukainen tydn suorittaminen
sekd henkiloston suuri vaihtuvuus. Nailla kaikilla oli vaikutuksensa johtajan omaan
tydéhaon, jolloin korostuivat lahijohtamisen ja johtajan omaan substanssinhallinta. Taméan
koettiin olevan ristiriidassa johtajan hallinnollisen tyénkuvan kanssa, jossa tavoitteena
on opettajien osaamisen johtaminen ja jaettu pedagoginen johtajuus. Johtamisen
tulevaisuutta leimaa edelleen huoli patevastd henkilostosta, tyon maarasta ja
johtamiskokonaisuuksista. Johtajien kokemuksista nousi tarve tulla ymmarretyksi ja
kuulluksi johtajina alan kontekstissa, seké& tarve johtajien tuelle ja valmennukselle

muutoksissa ja uuden edessa.

Johtamiskoulutus

Aineistosta nouseva keskeinen haaste oli kasvatusalan johtamisen koulutuksen
puuttuminen. Johtajat kuvasivat siirtymistd johtajaksi yllatyksend tai ainakin
suuunnittelemattomana. Paaasiallisesti varhaiskasvatusalalle kouluttauduttiin
opettajaksi tekemaan tyota pienten lasten parissa. Johtajat kokivat opettajan
koulutuksen antavan eniten pohjaa substanssin eli pedagogiikan johtamiseen. Muu

yleinen johtamiskoulutus oli vahaista tai taysin puuutteellista.
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Vain sosionomin koulutuksessa mainittiin johtamisopintoja, joita on voitu hyddynt&a alan

johtamistehtavissa.

"N2: Joo. Mé& oon valmistunut lastentarhanopettajaks vuonna 81 ja silloin siin ei ollu kyl
mitdan, mitdén tekemista johtajuuden kanssa.”

"M1: Ei mink&énlaista. Siis ei ei ei sité koulutukses kayty niinku johtamista yhtaan. Okei,
sivuaineena olis voinu valita sitten, mutta sen valitsi meian vuosikurssilta ehka yhen, yks
tai kaks, niin. Siin vaihees ei sindnsd osaa tehdd semmosii pitkia
tulevaisuudensuunnitelmia, et haluuko johtajaks tai muuta.

Kouluttautuu niinku lastentarhanopettajaks.”

Johtajat korostivat patevoitymisessd omatoimisuutta, ja taydennyskoulutuksen
merkitystd. Maisterintutkinnon tai ylemman ammattikorkeakoulututkinnon koettiin
vaihtelevasti tuovan johtamisosaamista, mutta ainakin laajempaa nakemysta itse alaan.
Kaikilla johtajilla oli taustallaan johtamisen taydennyskoulutusta tai johtamisen
ammattitutkinto, joiden koettiin tuovan laajempaa osaamista ja johtamisessa tarvitavia

taitoja. Naissa tyonantajan rooli ja koulutuksen tarjoaminen oli ollut merkittava.

"V 3... jo itekki on kdyny sen maisteriopinnot mut kyl méa niinku aattelen tata johtamisty6ta
niinku tyéna miten vaativa ty6é taa on. Niin mul on paras osaaminen ja paras
koulutustausta siihen substanssiin. Ma tarviisin enempi mun mielesta niitd
Johtamisopintoja. Et aika aika véhilla meiét heitetéé ison &aérelle...”

"N2:....Et ma oon ainaki tehny lahiesimiehen ammattitutkinnon tassa niinku johtajuuden
aikana. Et se on tuonut sitte enemman sit taas sité johtajuuteen liittyvaa liittyvaa taustaa
Ja apua itelle.”

Johtajat kokivat erittdin tarkedna tulevaisuuden kasvatusalan johtamisen tutkintoa tai
taydennyskoulutusta, jonka myo6ta alan johtamiseen voisi patevoityd. Yleisen
johtamisosaamisen tarve koettiin suureksi, johon pedagoginen patevdityminen ei vastaa

tarpeeksi.

“V1: Nii se on totta etté et sindnsé niinku sité johtamisopintoja tarvii kyl tdéhén”
*V3: Niin niin ehké tén kaltanen koulutus (Eduleaders) miké tédssa nyt mita me parhaillaan

niin, niin niin antas jotai valmiuksia et niinkun jos sullaki on tulevaisuudessa.. ajatus
menna sit tai niinku tyéskennellé johtajana nii...”

Laaja tehtidvankuva ja suuret johtamiskokonaisuudet

Aineiston tulkinnan perusteella johtamistyon toiseksi haasteeksi muodostuivat laaja

tehtdvankuva ja monet yksittdiset tyotehtdvat. Laaja tehtdvakentta nakyi johtajien
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mukaan arjen tayttymisena "salana” eli pienilla yksittaisilla tyotehtavilla, jotka veivat
aikaa pois johtajalle tarkedstd perustehtdvastd, pedagogiikasta ja pedagogisesta
johtamisesta. Yksittaisilla tyotehtavilla ja "salalla” johtajat viittasivat yleensa byrokratiaan
tai  henkiléstomitoituksesta  johtuviin  sijaisjarjestelyihin,  paivittdiseen  tyon

organisoimiseen.

"N : Siind mieless& suunta on mun mielest vaara et mennaén isoihin yksikoihin, ni silt
johtajalt silla ei oo aikaa oikeesti siihen pedagogiikan johtamiseen, et se menee
enemman just sithen sélédéan.”

Ty6tehtavien moninaisuuden lisaksi haasteeksi muodostuivat suuret
johtamiskokonaisuudet, jotka vaativat johtajien enemman apulaisjohtajuutta ja
johtamisen jakamista myos tehtavatasolla. Laajat kokonaisuudet sisalsivat monen
tyyppisia haasteita, joka vaati tilanteista johtamista ja eri tyyppisten johtamistapojen

sovetamista.

"N3 : Nii ja sit joutuu miettii mygs et tiimit on eri vaiheissa, et he muuttaa sitd niinkun
oman tiimin toimintaa, oman tiimin toimintakulttuuria ja ma mietin sitd koko
yksikkotasolla. Sen lisédks mul on kaks ryhmistd joiden vertaaminen sit taas niinku
paivakotimaailmaan on.. ne on aivan eri aaripaasta, et siella se toimintakulttuurin muutos
on ihan jarkyttévén hidasta ja mennéén todella pienin askelin...”

Johtajat kokivat tarvitsevansa enemman resursseja, tukea ja apua, jotta johtamistehtavat
voidaan suorittaa hyvin. Pienissd organisaatioissa omatoimisuus ja suuri tyémaara
korostuivat entisestaan, jonka myo6ta toivottiin enemman yhteista johtamista, yhteista

kehittdmista ja suunnittelua johtamisen helpottamiseksi.

N : Itse just aattelin tosta ku sa sanoit et, etta se esimiehen tuki, etta isolla paikkakunnalla
on osastopadllikét ja varhaiskasvatusalueen johtajat, jotka tavallaan pystyy olemaan
mukana ndis systeemeis ja tukemaan toinen toistaan, mut sit taas pienel paikkakunnalla
mist meki tullaan sit taas ni tuntuu et sil varhaiskasvatusjohtajallakaa ei 0o niin paljon
semmost tukiresurssia, et joutuu itte niinku pitAmaan pystyssa sita koko systeemii. Et on
hanellaki paljon erilaisii tydtehtavii, mita mitkd on koulun puolel, tavallaan ku ollaan
kuitenki sivistystoimen puolelta kaikki, ni se ajan puute tavallaan siina.

Toinen merkittdva toive olivat varhaiskasvatussihteerit, jotka auttaisivat koulusihteerin
tyyppisesti pdaivakodin johtajia hallinnon ja padivittdisen johtamisen tehtavissa.
Sijaishankinta ja arkipaivan rutiininomaisten asioiden hoitaminen vei paljon aikaa

ja naiden ulkoistaminen helpottaisi tydmaaraa. Johtajat toivoivat voivansa keskittya

enemman tydn ytimeen, pedagogiikkaan ja pedagogiseen johtamiseen.
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"N2: Mé jotenkin ajattelen, et jos mennéén pois kaikista reunaehdoista, ma toivoisin, et
mentais vahan koulumalliin elikké ku rehtoreilla on koulusihteeri, mé ajattelen meil ois
paivakotisinteerit, jotka tavallaan, hehan koulussa esimerkiks hoitaa paljon paljon
sijaishankintaa muuta tallasta, nii et sen tyyppisii tehtavia, sit jotain perus listojen
tekemisid mihin menee myds aikaa et olis tavallaan aikaa ku ois se sihteeri.”

Pedagogisen johtamisen haasteet

Pedagogisen johtamiseen kaytettdva aika ja resurssit olivat haastatteluaineistosta
nouseva keskeisin haaste johtuen suurista johtamiskokonaisuuksista, tydtehtavien
maarasta, patevan henkiloston puuutteesta seka henkiléston vaihtuvuudesta. Johtajan
oman tydnkuvan toteutuminen koettiin haastavaksi. Hallinnollinen johtaminen vei paljon
aikaa, kun taas ty0 vaati valmentamista ja intensiivista l&hijohtamista. Pedagoginen
johtaminen nimettiin kuitenkin useaan otteeseen ja useasta eri nakdkulmasta johtajan

paatehtavaksi tai tairkeimmaksi tydtehtavaksi.

"N2: |ha A&lyttémén térkee asia ja milld sit niinku taataan sitd laadukasta
varhaskasvatusta ja sitd etta lap lapsilla o hyva olla. Mulla on ainaki talla hetkella
sellanen olo, et sitd ennattaa tehda liilan vahan. Sita pitas niinku olla olla paljon enemman
aikaa siihen siihen tota pedagogiseen johtamiseen.”

Pedagoginen johtaminen rakentui arvokeskustelulle ja yhteiselle dialogille. Johtuen tydn
luonteesta ja muuttuvista tilanteista, yhteista aikaa l6ytyi arjesta vahan, joka hidastaa

toimintakulttuurin yhteista kehittamista ja toimintatapojen vakiinnuttamista.

V3: Nii nii, jotenki se vaatii niinku yhteista keskustelua. Ma aattelen et meian alalla on
niin hirvee vaikee jarjestaa niita hetkia, ku me ollaan kaikki yhessa koolla. Et tota et sita
se ehké vaatis sit et me niinku puhutaan... Puhutaan yhessa... niinku auki niita, niita
pedagogisia asioita.

Suhteessa varhaiskasvatuksen vahvaan arvosidonnaisuuteen sen pedagogisen pohjan
rakentamiselle ja vyllapitamiselle oli vain vahan yhteisia foorumeja. Johtajien
pohdinnoissa nousi esiin resurssien merkitys ja niiden tarkastelu pedagogisen
johtamisen nakokulmasta. Pelkka johtajan aika pedagogisen johtamisen suunnitteluun
ja toteuttamiseen ei riitd vaan koko yhteisdn on paastava saannéllisesti pohtimaan tydn
ydinkysymyksia.

Johtajien kokemuksissa nousi esiin ymmartamattomyys varhaiskasvatuksen
johtamisty6n luonnetta ja siind hyddynnettavia resursseja kohtaan. Johtajat kokivat, ettei

tyon luonnetta, maaraa ja vastuuta hahmoteta.
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V1: Se oli ihan mielenkiintonen se tehtavd mik& me saatiin viimeks ettd jos joku muu
tekis kaikki hallinnolliset ja henkilostdjohtamisen ty6t niin mité tekisit.

Ja sit ku sita alko oikeestaa miettim&an nii tota ni on niinku tosi paljo sellasta mita tekis
jos ois vaan aikaa... Et tokihan se pedagogisen johtamisen voi ajatella silla tavalla laajasti
et kaikki mitd me tehdan ni me tehaan niinku pedagogisten silmalasien lapi, etta
tydvuorojen suunnittelu on pedagogista johtamista, koska siind on se pedagoginen
ajatus taustalla tai ihan mika tahansa rekrytointi.... Mutta tota mut et sit jos me ajatellaan
ihan sitd niinku semmosta sisélldllista kehittdmistyota ni sille on tosi vahan aikaa. Tai
semmoseen et sais suunnitella, suunnitelmallisesti pohtia ja miettia pedagogisen
johtajuuden vuosikello.

V3: Mulla tuli ehka siind mieleen siind tehtavassa se ettd, et jos mulle... mulle suotas se
aika ja méa saisin kayttaa siihen tosi paljon aikaa. Mut sitte jos ne resurssit onni yhta tiukat
ku ne on nyt ja.. tilanne on henkildstopuolella mika on...

V3: Nii, nii aivan! Elikk&d min& pyorisin siella ja minulla olisi hienot suunnitelmat mut
henkilosto..

V1: Henkilostolla ei ois aikaa osallistua!

V3: Nii, et mulla tuli tAmmonen ristiriita siin& sit mieleen etta ..miten minulle annettu aika
hybédyntaa sitte oikeesti sita niinku sitd pedagogiikkaa mika siella toteutuu... Et jotenki
palasin niihin resursseihin sitte kuitenkii ja..

Varhaiskasvatuksen johtajat kokivat tytékentan olevan epavarma ja vaativan kykya sietaa
keskeneraisyyttd sekd taitoa lahtea alkupisteestd uudelleen eteenpadin.
Henkildstojohtamista kuvailtiin kehamaiseksi prosessiksi, joka on jatkuvassa lilkkkeessa.
Nykyhetkessa korostui henkiléstdn sitoutumattomuus ja siitd seuraava vaihtuvuus, joka
haastoi varhaiskasvatuksen pedagogista ja strategista johtamista. Henkiléston
vaihtuvuuden lisaksi huoli patevastd henkilékunnasta oli pedagogisen johtamisen
haasteista suurimpia. Opettajien subtanssinosaamisen puuttuminen koettiin
merkittavasti vaikuttavan seka pedagisen johtamisen ettd jaetun johtamisen

toteutumiseen.

"N3: Ja usein siiné just on se et ku puuttuu se pedagogi, johon méa voin sit myés omassa
johtamisessani nojata. Et se kaikki lahtee siit, et miten paljon mind jaksan Kivirekea
vetaa.”

Myds alan koulutus ja tyokentan todellisuus vastasivat johtajien kokemuksen mukaan
vahan toisiaan, joka heijastui pedagogiseen johtamiseen ja ty6suorituksiin.
Opettajankoulutuksen sisallon ei koettu vastaavan niitd tarpeita, joita uusi laki ja
perusteet asettavat varhaiskasvatustytlle. Koulutuksessa painotettiin  edelleen
pedagogista tyotd lasten kanssa, mutta opettajan tydhdn kuuluvat johtamisen
vaatimukset on taysin unohdettu.

Pedagogisessa johtamisessa tarkeaksi nousi juuri opettajan kyky ja valmius kantaa

pedagogista vastuuta seké johtaa tiimia.
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N3 : Mut se on ehk& semmonen asia mitd m& oon ite miettiny tollee niinku
koulutusndkokulmasta, ettd, et sitd johtamisen koulutusta pitéais olla jo niissa niinku
perusopinnoissa.”

Johtajat kuvailivat pedagogisen vastuun ja tiiminjohtamistyon tulevan vastavalmistuneille
opettajille yllatyksena ja opettajien tulevaisuuden koulutukseen toivottiinkin enemman
johtamisen ja tiiminvetamisen perusopintoja. Koulutuksen opettajille voisi jo
opiskeluvaiheessa hahmottua kokokonaiskuva tydkentastd ja vastuusta, toisaalta
pedagogiikasta ja lasten pedagogisista prosesseista, toisaalta tiimityosta ja sen

johtamisesta.

N1:...Et nyt huomaa, ku tulee vastavalmistuneita, esimerkiks kandeja, ni olettaa jo et heil
on niinku tavallaan se ymmarrys siit varhaiskasvatuksen opettajan roolista, et se on tiimin
pedagoginen johtaja, ni se onki ehkd semmonen mika tulee vahan yllatyksena. Tai osa
kokee sen myo6s epamieluisana, eli tulee niinku et kylla mé niinku néiden lasten kanssa
teen tan tyon, mut sit ei valttamétté kaikki haluis ottaa sité tiimin pedagogista johtajuutta.”

Patevan henkilokunnan puuttuessa johtajat kokivat oman roolinsa kasvavan tiimitydssa
ja arjen pedagogiikassa, koska lahijohtamisen ja valmentamisen tarve tiimeissa kasvoi.
Suurten yksikdiden toimivan johtamisen tulisi perustua osaavalle, itseohjautuvalle
henkilostolle, joka ei vaadi péaivittdistd perusasioissa sparraamista. Tamanhetkinen

johtamistodellisuus kertoi kuitenkin toista.

"V 3: Et tarviiko mulla olla sité tietysti joku tieto on hyva olla siité alasta mut kyl ma niinku
niinku ajattelen ettd mun tyd on sitéd et ma johdan niita opettajia ja ja ne hallitsee taas
sen niinku sen substanssin.

V1: Niin mut tos ehka paastaan siihen et onko patevia opettajia

V3: Nii no se on eri asia, se on eri asia mutta tota joo

V1: Etta nytte tassa henkilékuntatilanteessa ainaki mun omassa talossa mul ei oo kaikki
patevia ja sitte niissa tiimeissa missa on patevat opettajat nii ne eivat ehka tarvikkaa sita
mun substanssiosaamista nii paljo mut sitte niis tiimeissa mis ei oo patevét ni siind kyl
joutuu joutuu.

V3: Aivan... Korostuu se tavallaan se johtajan...

V1: Korostuu se .. kyllad”

Johtajien odotukset opettajia ja jaettua johtamista kohtaan olivat kuitenkin suuria.
Jatkossa toivottiin opettajien ottavan entista laajempaa vastuuta pedagogisesta

johtamisesta koko talon tasolla ja yksikon tason kehittAmistyossa.

"V/3: Jotenki sitte tuoda my0s se opettajan et se tois niinku siihen yksikkoon et se yksikko
kehittys sit et se ei vaan siind omassa pienryhmassa niinkun katso.. katso sité vaan etta
ha&nenhan taytys niinku tuoda ja kehittdéd myos sitd yksikkdo ja kattoo vaha siihen
naapuriryhmaanki etta mits, mihis me tata toimintaa ldhettds vieméaéa etta...”
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Toimintakulttuurin murros ja uusien asiakirjojen vaatimukset henkildston tydnkuville
nakyivat tydon organisoimisen ja tydnkuvien toteutumisen haasteina. Varhaiskasvatuksen
opettajan, lahihoitajan ja toisaalta myds johtajan hallinnollisen tydnkuvan sisaistaminen
oli viela kesken ja niiden hahmottuminen kaytdnndssa vaati viela avaamista ja
vahvistamista. Johtajat kokivat moniammattillisen tydyhteisén olevan mutkikas ja vaativa
johdettava, joka vaati erityisesti kykya nahda asioita erilaisten koulutuksellisten

silmalasien lapi seka taitoa selittédé ja avata asioita eri tyonkuviin peilaten.

"V3: ..Mutta méa ehkd koen etté just meidn opettajilla olis tuota kylla tarvetta siihen
timinvetamiselle. Et tuota.. sen roolin... roolin niiku ottamiselle. Siin& on ehka tuota
riippuu vahan minka ikasia opettajat on et nuoremmat opet tieten on ehké koulutuksessa
on puhuttu jo selkeesti siitd etté heille se tulee jo tulee jo luonnostaan ja luonnollisemmin
mutta sitte taas tuota ne jotka on ollu pitempédén kentélld niin heil on ehké se ’kaikki
tekee kaikkee”™mentaliteetti saattaa viela olla ja se on vahan vaikeeta. Ja toisaalta
mydski sen ymmartdminen et mika vastuu niilléd opettajilla on.”

Tulevaisuuden johtamisen haasteet

Johtajien haastatteluaineiston tulkinnassa tulevaisuus, visio ja strateginen johtaminen
nousivat vahvasti esiin. Uudistettu varhaiskasvatuslaki asetti siirtymaajan vuoteen 2030,
joka on saanut seké johtajat ettd tyontekijat pohtimaan alan tulevaisuutta. Vaikka alan
koettiin olevan jatkuvassa muutoksessa, on todellisia, lakiin pohjautuvia muutoksia

tapahtunut hyvin hitaasti.

N3 : Ja sit ma luulen, et he on oikeestaan niinku varsinki pitkanlinjan tekijat niinku
ensimmaist kertaa tormanny tahan niinku ajatukseen nytte, kun on linjattu monta asiaa,
mitka pitda toteutua vuonna 2030, et he joutuu oikeesti niinku miettimaan nyt jo sinne
asti. Et ku aikasemmin niinku edelliset lait on vuodelta, ei ees kuule muista sinne asti,
niinku mut et se ettd, nyt henkildstoki joutuu ajattelee, etta me kokoajan niinku mennaan
kohti tulevaisuutta ja vuonna 2030 taa on ihan eri nakdsta, ku mita se on nytte.

Tulevaisuuden johtamista savytti huoli. Johtajat pohtivat tyon rakentumista johtamisen
rakenteiden kautta. Kahden johtajan mallin pilottikokeilut arveluttavat ja herattavat
ajatuksia pedagogisen johtamisen merkityksestéd ja maarasta. Hallinnollisen johtajuuden
uskottiin lisdantyvan ja hajautettu johtaminen sekd suuri henkiléstomaara vaativat

pohtimaan uusia johtamisen rakenteita.

“N: Mut ehka mua jotenki mua huolettaa se ettd mihin paadytaan esimerkiks nyt ku naist
xx:n malleista mita tossaki on puhuttu esimerkiks xx kanssa nii se etta jos se linja on sit
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kuitenki se et sit sité asia- ja sisaltdjohtajia vdhennetdan... Eli sitd pedagogist johtajuutta
Ja sitte”

"N : ...kyl se rakenne pitéis saada semmoseks et jos yksikét on kauheen isoja, et siel on
erikseen se se hallinnollisen puolen johtaja ja sit se pedagoginen johtaja, et ku kaikki
kuolee tahan tyotaakan alle. Et sit ei 00 enaa ketaan tata tydstdmaés tété kuvioo.”

Johtajat pohtivat, kuinka paljon johtamiskokonaisuuksia vielad kasvatetetaan. Suuntaus
on mielikuvissa entistd suurempiin kokonaisuuksiin ja suurempiin tydmaariin, jotka
tulevat aiheuttamaan haasteita tyon hallinnalle. Johtajat katsovat tilannetta professionsa
ja ammattitaitonsa kautta; miten voisivat viela parantaa omaa osaamistaan ja tyon
hallintaa, jaksamisen rajaa ei nosteta yhteisissa keskusteluissa esille. Suurissa
kokonaisuuksissa pedagoginen johtamistyd nykymallissa ja mitoissa tulee jaamaan
vahemmalle hallinnollisten téiden ja henkildstojohtamisen savyttédessa tyon sisaltoa.
Myds tydskentelytapojen tulee muuttua ja johtajan l&hijohtamisen nahdaan jaavan
historiaan, jolloin vaatimus yhteiselle johtamiselle ja yhteisollisyydelle kasvaa.
Tulevaisuudessa johtajan tyénkuva pedagogisen johtamisen suhteen tulee olemaan
entistd enemman murroksessa. Johtaja ei tulevaisuudessa parjada enda yksin, vaan
rinnalle  on rakennettava sekd johtajien yhteistd verkostoa ettd toimivaa

apulaisjohtajuutta johdettaviin yksikoihin.

"M1: ....niin kuinka iso yks yhdelle tai kahdelle johtajalle. niinku uskalletaan kasvattaa
yksikoita. Etta et niinku pelkéaén, ettd se menee jonnekki sinne just kuuteen kaheksaan
yksikkdon, mitd sit pitdis, jos on jaettu johtajuus esimerkiks, ni pitdis hallita niinku isot
maarat. Ni se tuo sit taas uusii haasteita, koska nyt kaikki on tottunu tdhén yhden viiva
kolmen kolmen talon systeemiin, niin se ei oo ihan viiden viiden vuodeno
oppimisprosessi, vaan melkein viela pidempi, etté et.”

"V1: Niin ja tietysti tommoses isos yksikéssd ni ei pysty kylld siihen ehkad siihen
substanssin johtamiseen pedagogiseen johtamiseen niinku niin sield arjen tasolla kyl
sitte panostaa sit pitdd miettia niitd muitaa keinoja ettd milla lailla johdat pedagogisesti
Jos et pysty olee siellé arjessa lasna...”

Tulevaisuuden johtaminen keskittyy muutosjohtamiseen ja muutoksen sietdmiseen.
Johtajat kuvaavat tulevaisuuden johtamisen vaativan haasteiden nékdkulmasta entista
enemman struktuuria ja selkeytta. Johtajat toivovat tulevaisuudessa myds hallinnon
tasolta suunnitelmallisuutta ja pitkan linjan paatoksia, jotka ovat hyvin harkittuja. Johtajat
kokevat tarvitsevansa itse valmennusta ja ohjausta alalle tuleviin uusiin asiohin.

Johtajien kokemus on selkeasti toimia valmentajana ja coachaavana johtajana, mutta he
itse johtajina ja asiantuntijoina joutuvat selvidaméan vahalla valmennuksella ja

koulutuksella.
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"M1: ja niinku sit jos tulee vaikka jaettu johtajuus, nii jollain tavalla valmennettais meit
johtajii sit siihen, ettd et meil olis jo valmiina se osaaminen siihen eika tartteis harjotella
sit ku se on niinku sanottu, et nyt alkaa, nii sit me harjoteltais vast sit& niinku siin tyon
ohessa, vaan et meit olis jo opetettu aikasemmin siihen, et mita se tarkottaa ja mita pitaa
tehd.”

"N1: nii kylldhdn semmosta couchaavaa valmentamista, et tulee olla se ja myds niin pain,
ettd ylempaa johtoportaaseen tieto siita joka hallinnon alalle, joka kouluttaa, esimerkiks
esimiehia tai varhaiskasvatuksen vakea, tietdd mika se meijan arki on, kun esimerkiks
ma oon térmannyt siihen, et melkein joka koulutus paattyy, et sitte keskustelette
yhdessa, vietatte aikaa ja keskustelette yhdessa tastd asiasta siella teidan
tydyhteisdssa. Nii millon se yhteinen keskustelu on? Sit ku mé& sanon et me ei voida niita
lapsia jattda yksin, "aah” et se ajatus siita, et keskustellaan niinku koulumaailmassa, etta
sit-sitte ku oppilaat lahtee, mut sitdhan se meidan varhaiskasvatuksen tyé ei oo..”

Johtajien kertomuksista nousee esille kokemus ymmarryksen puutteesta heidan
tekemaansa tyota, resursseja ja olosuhteita kohtaan. Tyon luonne ja intensiivisyys
haastaa koulutusta ja yhteista keskustelua, jota alalla vaadittaisiin enemman laadukkaan
tyon toteuttamiseksi. Hallinnon, kouluttavan tason seka kaytannon tason valille tarvitaan
vahvempi yhteys, jotta kaikki ymmartaisivat varhaiskasvatuksen tydn luonteen ja

haasteet, joita sen kehittdmisessa on.

Taulukko 1 Tiivistelma tutkimustuloksista

Osaamisen Varhaiskasvatuk- | Pedagoginen Strateginen Muutos- ja

rakentuminen | sen arvopohja johtamis- osaaminen kehittamis-

osaaminen osaaminen

73



Tutkimustulokset jakaantuivat kolmeen eri teemaan, joita olivat osaamisen
rakentuminen, johtamisen jakaminen seké johtamisen haasteet. Johtajan osaaminen
rakentui varhaiskasvatuksen arvopohjalle, jonka lisdksi johtamistehtavéat vaativat
substanssin hallintaa sekd pedagogisen johtamisen taitoa. TAman hetken kentan
muutokset ja toimintakulttuurin kehittAmistarve vaativat johtajalta myos strategisen
johtamisen seka muutosjohtamisen taitoja, jotka liitettiin ammattijohtajan

kompetenssiin.

Johtamisen jakaminen perustui johtajien kokemusten mukaan jaetulle pedagogiselle
johtamiselle, joka vaatii tyontekijoiden ammatillista kompetenssia ja kykya kantaa
vastuuta. Esiin nousivat erityisesti opettajan taito johtaa tiimia seka toimia
pedagogisena johtajana. Johtajat kokivat, ettd muutos vaatii taakseen kaikki yhteison
jasenet, jolloin johtaja voi toimia muutoksen kaynnistajana, ei sen ainoana toteuttajana.
Jaetun johtamisen keskeiseksi tulevaisuuden muodoksi nousi johtajien yhteinen
johtaminen ja parity6skentely, jonka toivottiin tuovan tydhon lisda jakamista, osaamista
seka yhdenmukaisuutta. Saman tydskelymallin toivottiin vahvistavan mygds opettajien

asiantuntijuutta ja verkostoyhteistyota.

Haasteet liittyivéat keskeisella tavalla kahteen aiempaan teemaan, osaamiseen seka
jaettuun johtamiseen. Talla hetkella toivottiin lisda alaa vastaavaa koulutusta niin
tyontekijoille kuin johtajille itselleenkin. Johtamisen jakamisen haasteena koettiin
toisaalta henkildston osaaminen ja sitoutumisen puute, toisaalta suuret
johtamiskokonaisuudet, joissa resurssit eivat riitd johtamistydn vaatimuksiin nahden.
Aikaa ja resursseja tarvitaan erityisesti pedagogiseen johtamiseen, jota kannattelee
yhteisén osaaminen, luottamus, selkeét tehtdvankuvat ja kyky kantaa yhteisvastuuta

tydn missiosta.
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8 TUTKIMUKSEN EETTISYYS JALUOTETTAVUUS

Tieteen etiikalla tarkoitetaan esiin nousevien eettisten kysymysten tarkastelua
tutkimuksen eri vaiheissa. Tieteen etiikka ei kuitenkaan liity vain siihen miten tutkimusta
tehdaan, vaan myds siihen, mita tutkitaan ja mité tietoa tarvitaan. Eettisten kysymysten
pohdiskelu lapi tutkimuksen on eettisesti kestavan tutkimuksen vaatimus. Eettinen
ongelma syntyy, mikali tutkija ei tiedd, millainen toiminta on eettisesti oikein.
Tutkimuksen eettiset ongelmat voivat liittya kiistoihin, paatéksentekoon, perusteluihin tai
merkityksellisyyteen. Tallgin tulee eettisen menetelman avulla 16ytéa ratkaisu ristiriidan
ratkaisemiseksi (Pietarinen & Launis 2002, 42-51)

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2009) laatimat ihmistieteiden eettiset
periaatteet jaetaan kolmeen kokonaisuuteen, joita ovat tutkittavien itsemaaraamisoikeus
ja vapaus, yksityisyys ja tietosuoja seka vahingon valttdminen. Tutkimuksen
suunnittelussa, toteutuksessa ja raportoinnissa on noudatettava hyvaa tieteellista tapaa
ja tutkimuksen tekija on vastuussa sekd tutkimustuloksista ettd sen vaikutuksista.
Tutkimuksen eettisyys rakentuu tiedeyhteison tunnustamille toimintatavoille;
rehellisyydelle, yleiselle huolellisuudelle ja tarkkuudelle tulosten tallentamisessa ja
esittdmisessa seka tutkimustulosten arvioinnissa (Hyva tieteellinen kaytantd ja sen

loukkausepailysten kasitteleminen Suomessa 2012, 6-9)

Kuulan ja Tiitisen (2010, 376-383) mukaan ennen aineiston keraamista on oleellista
avata osapuolien oikeudet, velvollisuudet, tutkimustulosten omistajuus ja aineiston
sdilytys. Teemahaastattelujen suunnittelu ja haastattelut toteutettin Eduleaders-
hankkeen toimesta, mutta paasin mukaan suunnittelemaan haastatteluteemoja seka
tydstdmaan hankittua aineistoa. Aineisto ei siis ollut minulle "valmis” vaan osallistuin
aktiivisesti sen hankinnan kaikkiin vaiheisiin. Ennen varhaiskasvatuksen johtajien
teemahaastatteluja tapasin Eduleaders-hankkeen edustajia ja ké&vimme lapi
tutkimukselliset tavoitteeni, tulevat haastattelukysymykset ja niiden vastaavuuden
omaan tutkimusintressiini, haastattelun toteuttamisen periaatteet ja
aineistonkayttésopimuksen. Johtajien teemahaastattelussa toimin yhden
keskusteluryhméan puheenjohtajana. Tehtavani oli kertoa osallistujille heidan oikeutensa;
osallistuminen oli vapaaehtoista kuten haastattelun keskeyttdminen sen kaikissa

vaiheissa. Liséksi kerroin miten aineistoa sdilytetdan ja kasitelladn. Tuotettu aineisto
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tallennettiin  muistitikulle tai tietokoneen kovalevylle. Taman jalkeen haastattelut
litteroitiin ja litteroinnit anonymisoitiin. Tunnistetiedoista poistettiin nimet ja organisaatiot,

joten tutkimuksen toteutuksessa ja raportoinnissa henkilGité suojaa nimettdmyys.

Ruusuvuori ja Tiittula (2010, 12-39) korostavat tutkimushaastattelun poikkeavan
arkikeskustelusta. Haastattelijan on tiedostettava oma roolinsa, koska han voi vaikuttaa
haastateltavaan ja teemojen merkityksiin paljon. Haastateltava voi pyrkia neutraaliuteen,
mutta kaytdnndssa haastattelijan taytyy olla valppaana ja seurata aktiivisesti tilannetta.
Liiallinen "puuttumattomuus” voidaan tulkita passiivisuutena, kiinnostuksen puutteena
tilanteeseen. Varhaiskasvatuksen johtajien haastattelussa korostettin teemojen
sanamuodon tarkkaa toistamista ja omien tulkintojen valttdmistd, mutta haastattelijoilla
oli mahdollisuus ohjata keskustelua tarpeen tullen seké tehda tarkentavia kysymyksia.
Haastattelun ohjaaminen oli raskasta, vaikka oma ryhmani oli hyvin demokraattinen ja
kuunteleva. Silti puheenjohtajan tuli olla jatkuvasti Iasna ja ennakoida, miten keskustelu
kehittyy.

Ranta & Kuula-Luumi (2017, 357-364) korostavat aineistonkaytén suunnittelun
merkitysta aina tiedostojen nimeamisesta tiedostojen rakenteeseen. He korostavat myods
litteroinnin johdonmukaisuutta, anonymisointia ja tietoturvaa. Litteroin itse yhden
haastattelun ja huomasin, etta sen tulkitseminen ja analysoiminen oli erilaista kuin muun
valmiin aineiston. Koetin kuitenkin pitdd samaa syvyyttd kaiken aineiston kanssa
huolimatta tilanteesta. Aineiston kanssa tydskentelin saamieni ohjeiden mukaisesti,
tarkasti ja huolellisesti. Tein jokaisesta aineiston muokkausvaiheesta uuden kansion ja
loin uudet tiedostokopiot, jotta pystyin palaamaan edellisiin vaiheisiin ja pohtimaan,
olenko edennyt aineiston kanssa "oikein” ja sita arvostaen. Muutaman kerran palasinkin
takaisin alkuun ja aloitin alusta, koska koin, ettei tulkintani kunnioita kertojia ja aineiston
keskustelevaa rakennetta. Olen pyrkinyt tulkitsemaan haastatteluaineiston niin, etta
kunnioitan kertojien arvomaailmaa ja nakemyksia. Tasta syysta merkitysyksikot eivat
perustu vain repliikkeihin vaan joukossa on myos dialogipatkia, jotka tuovat selkeammin

esille, mista on kysymys.

Koska tutkimukseni edustaa fenomenologista kokemuksen tutkimusta, on minun
huomoitava tutkittavaan ilmioon liittyvat ennakkokéasitykset ja reflektoitava niita.
Tutkimuksessani pyrin tavoittamaan johtajuuteen liittyvA& osaamista, haasteita seka
johtamisen jakamisen muotoja, jonka liséksi tutkimustehtavani oli tavoittaa johtajien
kasityksia osallisuudesta ja sen johtamisesta varhaiskasvatuksessa. Osallisuudesta ei

kysytty aineistossa suoraan, joten sen suodattaminen vaati eettista pohdintaa aineiston
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tulkitsemisen suhteen. Tah&n paastakseni reflektoin omia ennakkokasityksiani
tutkimuskohteesta koko tutkimuksen ajan. Reflektio tulee esiin tutkimuksen
viitekehyksessa seka fenomenologisen metodologian esittelyssa, joissa tuon esiin

osallisuuden ilmi6té, kokemuksen tutkimusta ja tutkijan esiymmarrysta.

Puhdas fenomenologinen tutkimus perustuu aineistoon, jossa teoria luodaan
haastattelujen kautta. Téassa tutkimuksessa fenomenologinen kokemus syntyi
mahdollisimman vapaan teemahaastattelumenetelman avulla. Teoreettinen viitekehys
rakentui yhdesséd aineiston tutustumisen kanssa, jolloin ne muotoutuivat
vuorovaikutteisesti ja toisiinsa limittyen. Viitekehyksestd nousevien teemojen kautta
pyrin saamaan tietoa varhaiskasvatuksen johtajien kasityksid johtamisesta seka
osallisuuden johtamisesta. Aineiston analyysi on pohjautunut eksistentiaalisen
fenomenologian antamiin  vapauksiin  tulkita kokemuksia suhteessa omaan
ymmarrykseeni ja olen esitellyt tulkinnat pohdintaosuudessani yhdessa johtajien

kasitysten kanssa.
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9 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Osallisuus on vaikea, monitulkintainen ja subjektiivinen kasite kuten johtaminenkin.
Osallisuuden johtaminen on ajatuksena vahvan idealistinen, muttei kaytannon
toteutuksena taysin mahdoton. Osallisuuden johtaminen on luonteeltaan pitk& prosessi,
johon kasvetaan monien vaikeidenkin vaiheiden kautta. Osallisuus vaatii ensisijaisesti
yhteison luottamusta ja sitoutumista, jonka lisdksi johtamistekojen tulee tietoisesti
tahdata tyontekijan myoénteiseen kokemukseen osaamisestaan, mahdollisuuteen toimia
itsendisesti mutta samalla yhteisdon kuuluen sek& kokemuksen hyvan tyon tekemisesta.
Osallisuuden johtaminen on kiteytettynd osaamisen johtamista seka hyvaan tyohon

tarvittvien resurssien turvaamista.

Tassa aineistossa osallisuuden johtamisesta ei kysytty suoraan. Nain aineistosta jaivat
puuttumaan ideaalilauseet, osallisuuden matrat ja koin, etta saatoin tavoittaa jotakin
"todellista” osallisuuden ilmiésta. Aineisto ja sen analyysi teettivat paljon tyota ja tarvetta
peilata ajatuksiani Terveyden ja Hyvinvoinnin laitoksen (2017) osallisuuden
viitekehykseen. Analyysi vaati itsehillintaa, jotta tulkinnat eivéat innostuksen palosta lahde

lentoon liiallisiin korkeuksiin. Rivien valista ei pitaisi lukea sellaista, mita ei ole olemassa.

Johtamisen jakaminen osallisuuden keskeisena tekijana oli oma ennakkokasitykseni,
mutta osaamisen merkityksen nouseminen oli jopa yllattavaa vaikka toisaalta loogista.
Johtajat kokivat omaavansa parhaan osaamisen pedagogiseen johtamiseen, joka oli
myo6s tarkein johtamistehtava. Yleinen johtamiskoulutus koettiin vahaiseksi ja
lisdkoulutuksen tarve erityisesti henkildstdjohtamiseen, johtamisen jakamiseen seka
vuorovaikutustaitoihin oli suuri. Johtajaksi "nouseminen” kuvailtiin vahilla evailla suuren
aarelle heittdmisena, jossa itseohjautuvuus ja omatoimisuus korostuivat. Myo6s
aiemmassa alan tutkimuksessa (vrt. Morgan, 1997; Rodd, 2013) tunnistetaan
varhaiskasvatuksen johtamiskoulutuksen vahyys ja johtamisuraan liittyva
suunnittelemattomuus, joka haastaa tyén hahmottamista uskottavana professiona. lImié
oli havaittavissa myos tassa aineistossa ristiriitana "ammattijohtamisen” ja "paivakodin
johtamisen” valilla. Toisaalta kokemukset voivat heijastaa tdmanhetkistd johtamisen

murrosta, jossa ollaan entistd korostuneemmin kahden erilaisen tehtdvankuvan aarella.

Nivala (1999) on todennut varhaiskasvatuksen johtamisen olevan erottamaton sen
kontekstista. Mikéli johtajat maarittelivat tydonsa sen kontekstin kautta, voitiin johtamista

luonnehtia laajennetuksi opettajuudeksi, joka liittyy erottamattomasti sen substanssiin.
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Varhaiskasvatuksen johtamisosaaminen vaati kasitystd perustehtavasta seka tyota
normittavan varhaiskasvatussuunnitelman siséllostd. Osaava johtaminen perustui
opettajankoulutukselle, lasnaololle ja henkilékunnan kaytannon ohjaukselle. Substanssi
toi johtamiseen ymmarrysta, jota ei voitu saavuttaa "ammattijohtamisella”.

Mikali tyota taas tarkasteltiin hallinnollisen tehtdvankuvan kautta, nousi kokemuksista
esiin johtaminen ammattina. Osaaminen ja koulutus koettiin riittAméattomaksi suhteessa
siihen, kuinka vaativaa tyd on. Johtaminen nahtiin erillisenad tyona, professiona, jossa
pedagoginen koulutustausta ei riitd. Johtamiskoulutuksen uskottiin tuovan tydéhon
suunnitelmallisuutta sekd paamaaratietoisuutta, joka vahvistaa johtajan osaamista ja
nakemysta. (vrt Morgan 1997, Rodd 2013)

Johtamisosaamisen liséksi osallisuuden johtaminen perustui tassé aineistossa seka
tyontekijoiden sitoutumiselle etta tydyhteison osaamiselle. Johtajien kokemukset toivat
esiin tietoisuuden henkiléston autonomian, sisdisen motivaation ja vaikuttamisen
merkityksesta tyohon sitoutumiseen. (vrt THL 2017) Aiemman tutkimuksen mukaan
tyontekijan sisdista motivaatiota voidaan koettaa heratella ja johtaa, jolloin osallisuutta
johdetaan yhteistn lisaksi yksilon mahdollisuuksien kautta. Sisdisen motivaation
herattamiseksi tyontekijan taytyy voida kokea voivansa tehda hyvaa tyota. (vrt Jarenko
& Martela 2017) Yksiléiden johtaminen on aikaavievad, mutta toisaalta se voi vahentaa

tydhan liittyvaa kontrollointia ja ohjaamiseen kuluvia resursseja.

Johtajien kokemusten mukaan ammatillinen osaaminen lisdsi keskinaista luottamusta,
dialogia, vastuun kantamista seka vastuun jakamista. Osaaminen loi syvempaa yhteista
ymmarrysta ja kasitystd alan erityislaadusta, jota ilman sitoutuminen ja osallisuuden
kokemus jaavat mielesténi pinnalliseksi. Pula patevista ja sitoutuneista tydntekijdista ol
talla hetkella osallisuuden johtamiseen liittyva vakava ongelma. Se haastoi arkista tyota
ja jaksamista ja vei johtajan entistd useammin ryhmaan havainnoimaan ja ohjaamaan,
jotta tydn asianmukainen toteutuminen voidaan varmentaa. Johtajien kokemukset
kertoivat varhaiskasvatusalan koulutuksen ja osaamisen suuresta tarpeesta. Johtajat ja
varhaiskasvatushenkilosto tarvitsevat sekéa identiteettia ettd osaamista vahvistavaa ja
tydon todellisuutta vastaavaa koulutusta. Haastavasta tilanteesta johtuen
molemminpuoliset odotukset suhteessa tyohon ja johtamiseen aiheuttivat pettymyksia.
Johtamisen ja perustyon valilla vallitsi odotusten ja todellisuuden valinen ristiriita, joka
syntyi yrityksestd yhdistad vanhaa ja uutta. Alalla tarvitaan kipedsti uudistuksia, jotka

mahdollistavat vaikuttamisen ja kokemuksen hyvéan tyon tekemisesta.
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Soukainen (2015, 176-177) toteaa johtamisen onnistuvan mikali yhteisossa vallitsee
ymmarrys suhteessa johtamisen rakenteeseen ja tapoihin. Tatd tukevat selkeéat
toimenkuvat ja johtamisen rakenteet, jotka toimivat myds johtajan poissaollessa
ehkaisten tydyhteison ristiriitoja.

Taman opinnaytetyon perusteella johtajat kokivat olevansa osa yksikén tydyhteisda ja
nakivat johtamisen yhteis6dn vaikuttamisena. Johtaja oli yhteisénsa peili ja keulakuva.
Johtaja kantoi vastuun tiedolla johtamisesta ja yhteisten kayténteiden pedagogisista
perusteluista. Johtajalla oli myods vastuu ty6én Kkehittdmisestd seka yhteison
paaméaaratietoisesta  luotsaamisesta  kohti  visiota. Johtajan  rooli  koettiin
transformaalisena, valmentavana, innostavana ja voimauttavana, joka luo uskoa
tulevaisuuteen. Tyon visionmukaiseen kehittAmiseen johtajat kokivat tarvitsevansa
strategista osaamista, jota kuvailtiin "Jammattijohtamiseen” liittyvana taitona. Strategisella
johtamisella haluttiin vahvistaa tyon tulevaisuusorientaatiota, jotta johtaminen ei typisty
pelkkiin paivittdisiin tehtaviin ja pinnalliseen managerointiin (vrt. Hujala & Eskelinen
2013) Johtaminen ei tapahtunut yksin, vaan kaikki johtamiseen liittyvat teot vaativat
ymparoéivan yhteison hyvaksynnan ja sitoutumisen. Erityisesti muutos ja kehittdmistyo
nahtiin yhteisollisina prosesseina, joissa kaynnistdmisvastuu lepaa johtajalla, mutta

toteuttamiseen vaadittiin koko yhteisén voimavarat, sitoutuminen ja osaaminen.

Johtajien nakemyksia tulevaisuudesta varitti huoli suhteessa péatevan henkiloston
saatavuuteen ja tyon organisoimiseen, joka kannattelee tytssa jaksamista. Huolta
herattivat my6s organisaatiotason johtamisen suunnittelemattomuus, johtamisen tuen
puute, epavarmuus, suuri tydmaara seka pirstaleinen tehtavankuva. (vrt Akselin 2013)
Tybn pedagogisesta ytimesta etddntyminen ja ulkopuolisuus tyéyhteisdsta mietityttivat
tulevaisuuden esimiestydssa. Johtajat pelkasivat etddntyvansa lilkaa perustehtavasta,
joka kuitenkin nahdaan toimivan pedagogisen johtamisen edellytyksena. (vrt Fonsén
2014) Toisaalta johtajat korostivat tulevaisuudessa vahvempaa opettajajohtoisuutta ja
johtajan hallinnollista roolia. Opettajien pedagogisen johtamisen osaaminen ja yhteisesti

jaettu vastuu nahtiin hajautetun johtamisrakentdeen ainoana toimivana edellytyksena.

Johtajien kokemusten perusteella muodostui kuva, jonka mukaan

varhaiskasvatuksessa osallisuuden edistiminen vaatii johtajalta kykya johtaa
varhaiskasvatussuunnitelmaa ja perustehtavaa, toisaalta taitoa ymmartdd johtamisen
yhteisollisyys, mahdollisuuksien ja toimivien rakenteiden merkitys. Varhaiskasvatuksen
johtaminen oli yhteisty6td, demokraattista johtamista, jossa kaikkia tarvitaan.

Osallisuuden johtaminen vaati my6ds vahvaa moniammatillista ndkemystd seka
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tasapuolisuutta, jonka kautta koko tyOyhteisd osallistui tyon kehittdmiseen. Vaikka
puheen tasolla johtaminen n&yttaytyi modernina hallinnon ty6na, valittyi arjen
kokemusten kautta kaipuu tyon lahiohjaamiseen ja haluun osallistua yhteisén elamaan.
Vaikka ty6voimapula ja tyontekijoiden heikko sitoutuminen olivat johtajien nime&mia
syitd lasndolevaan johtamiseen, se toi myds laatua ja tuntumaa pedagogiseen

johtamiseen.

Aineistosta nouseva toinen keskeinen teema oli johtamisen jakaminen, joka téssa
perustui eritysesti johtajan ja opettajien valiselle yhteistydlle. Johtamisen jakaminen oli
toisaalta kaytannon tydtehtavien jakamista, toisaalta pedagogista jaettua johtajuutta.
Vastuu jaetusta johtamisesta lepési seké opettajan ja johtajan valilla, mutta opettajan
merkitys korostui vastuun eteenpdin jakamisessa. Aiemman jaetun johtamisen
tutkimuksen mukaan kasitys nimenomaan johtamisen jakamisen rakenteista taytyy olla
selked ja tarkoituksenmukainen; jakaminen ei saa muodostua itseisarvoksi.
Epatarkoituksenmukainen jakaminen ja lilan suuret vastuut eivat lisdd autonomian
kokemusta vaan kuormittavat tyontekijoita ja yhteiséa (kts Soukainen 2015, Kyllénen
2011)

Varhaiskasvatuksen jaetussa johtamisessa peraankuulutetaan delegoimisen ja
pedagogisen jaetun johtamisen kasitteiden eron ymmartamistd (Heikka ym 2013)
Mielestani varhaiskasvatuksen johtamisessa olisi perustava tarve avata kaytettyja
johtamisen peruskasitteitd yhteisen ymmarryksen vahvistamiseksi. Jaettu johtaminen
késitetddn eri tavoin ja se nakyy kaytannon johtamistydssa. Hallinnon taholta tulevissa
muutoksissa tulisi aiempaa enemman keskittyd asioiden valmisteluun ja johtajien
valmentamiseen, jotta henkiloston kouluttaminen ja kaytanteiden yhteindinen arkeen
johtaminen toteutuu. Mikali johtajat ovat yhtdaikaisesti vastuussa sekd omasta
kouluttautumisestaan ettd henkilostdon johtamisesta, eivat toimintatavat rakennu
yhdenmukaisesti. Varhaiskasvatuksen eri osapuolilla on erilaisia odotuksia ja
epaselvyyksia jaetun johtamisen suhteen. Jakamisen rakenteet eivat ole saavuttaneet
kehittyneempia muotoja: tydta koskevat paatokset, kehittamistyd ja perustehtava
tapahtuvat eri osoitteissa. Aito jaettu johtaminen vaatisi aikaa, yhteista keskustelua seka
mahdollisuutta vaikuttaa paatéksentekoon jokaisella organisaation tasolla. Talla hetkella
osallisuuden rakenteita on mahdollista toteuttaa yksikon arjessa, mutta johtien oma
vaikutusmahdollisuus tuntuu tdméan aineiston pohjalta vahaiselta. (vrt Heikka ja Hujala
2014)
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Johtajien kokemuksissa tulivat esille uuden varhaiskasvatuslain ja tyén pedagogisen
painotuksen vaikutukset. Johtajat kokivat uudistukset tervetulleina, mutta niiden
toteuttamiseksi kaivattiin opettajien pedagogisen johtamisen koulutusta. Pedagogisten
uudistusten  koettiin  kuitenkin  jAdneen kesken moniammatillisen tydyhteison
nakokulmasta, koska viimaikainen keskustelu on jattényt varhaiskasvatuksen lahihoitajat
taysin huomiotta. Johtajat olivat huolissaan lahihoitajien osallisuudesta ja tyoroolista, jota
ei ole hallinnon taholta avattu juuri lainkaan. Tilanne oli aiheuttanut hdmmennysta,
tyytymattomyytta ja jopa patevien tyontekijdiden alalta pois siirtymista. Epéaselvyydet
vaikeuttivat moniammatillisten tiimien johtamista, koska yhtenaisyyden sijaan muutokset
aiheuttivat siiloja eri ammattikuntien valille. Tilanteessa, jossa yhtenaisyytta tarvitaan
enemman kuin koskaan, on myoOnteiseksi tarkoitettu muutos vaarasssa kaantya

negatiiviseksi.

Juuti & Vuorela (2015) toteavat, ettd moniammatillisen yhteison toimiva tyokulttuuri
perustuu avoimelle dialogille tyosta ja tehtavista. Ne ehkaisevat ristiriitoja, lisdavat
tyontekijoiden valistd Iluottamusta ja yhteison me-henked. Varhaiskasvatuksen
moniammatillisten tiimien johtamisessa korostuvat nyt varhaiskasvatuksen opettajan
johtamis- ja vuorovaikutustaidot. Koska johtamiskokonaisuudet ovat suuria, ei yksikon
johtaja voi olla ryhmatasolla lasna varmistelemassa tydn sujumista. Johtamisessa on
vahvistettava tiimijohtamisen rakenteita, joissa opettajat voivat edelleen luoda
mahdollisuuksia tiimin jasenille. Tiimin pedagoginen johtaminen ei ole vain
lapsiryhméatydsta vastaamista, vaan se on vastaamista kaikkien tydstda ja tiimin

hyvinvoinnista.

Osallisuuden rakenteena ammattilaisten yhteinen johtaminen loi uusia mahdollisuuksia
kehittda ja vaikuttaa. Johtajien yhteistd johtamista oli hyddynnetty pedagogisissa
koulutuksissa, alueellisten yhteisten linjojen ja suuntausten luomisessa seka yhteisten
asiakirjojen tydstadmisessa. Johtajat kokivat mallin lisddvan innovatiivisuutta ja
voimautumista, mahdollisuutta tydn peilaamisen ja suunnittelun. Verkostoyhteistytn
luominen myds varhaiskasvatuksen opettajille koettiin tarkeaksi, jotta yhteista koulutusta
ja keskustelua voitaisiin vahvistaa. Opettajien taydennyskoulutusta tutkinut Douglass
(2017) nakee varhaiskasvatuksen johtamiskasityksen kapeana, jonka vuoksi
menetetadn yhteisen johtamisen valtava voimavara. Operatiivisen kentan muutosvoima
ja& hyodyntdmattd, mikali johtaminen poteroituu yksik6ihin ja laajempaa yhteista

johtamista ei kehiteta.
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Verkostomuotoisen yhteistyon tai kaytantoyhteisdjen (vrt Wenger 1998) toiminta on
tehokasta ja koettu toimivaksi erityisesti kasvatus- ja opetusalalla. Yhteisen kehittdmisen
kautta opettajien pedagoginen johtaminen, asiantuntijuus ja aktiivinen rooli voivat
vahvistua. Kehittamistyd vahvistaa myonteistd yhteistyota ja jakamista seka tarjoaa
vertaistukea ja ratkaisukeskeisid toimintatapoja. Kaikessa myonteisyydessa taytyy
kuitenkin huomioida, ettd tyon kehittaminen voi olla myods uhka. (vrt Lamsa 2008)
Kehittamisty® muodostuu negatiiviseksi, mikali osa tyontekijdistd kokee jadvansa sen
ulkopuolelle. Mielesténi ainoastaan pyrkimys tasavertaisten mahdollisuuksien luomiseen
on keino valttaa kielteisia vaikutuksia. Tyon kehittdminen vaatii aikaa, rakenteita ja

vaikuttamisen mahdollisuuksia kaikille ammattiryhmille.

Osallisuuden johtaminen voidaan tdman aineiston valossa kuvata kehamaisena ilmiona,
Osallisuuden kehand (kuvio 1), jossa kaiken keskella on varhaiskasvatuksen
perustehtavd, lapsen hyvinvoinnin, kasvun ja kehityksen tukeminen. Jokaisen
varhaiskasvatuksessa tyoskentelevélla tulee olla vahvaa tehtdvénkuvan mukaista

osaamista seka kykya jakaa seka kantaa vastuuta.

JOHTAJA

VISIO,
KEHITTAMINEN & MUUTOS
PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

VAIKUTTAMINEN,
SITOUTUMINEN, RAKENTEET,
MOTIVAATIO, PERUSTEHTAVA, MAHDOLLISUUDET JA

KEHITTAVA TYOOTE OSAAMINEN, EDELLYTYKSET

JAKAMINEN, HYVAAN TYOHON

VASTUUN
KANTAMINEN

OPETTAJA
PEDAGOGINEN JOHTAMINEN
TIIMIN JOHTAMINEN

TYONTEKIJA
TIMITYO, YHTEINEN VASTUU

Kuvio 1: Osallisuuden keha

Kehan ulkopuolella ylh&alla sijaitsee johtaja, jonka tehtavana on vision kannattelu, seka

vastuu tyon kehittdmisestd, muutoksesta ja yksikon pedagogisesta johtamisesta.
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Johtaja yhdessa opettajien ja muun tydyhteisdn kanssa luo edellytyksia, mahdollisuuksia
ja rakenteita, jolla yhteison jasenet voivat toteuttaa laadukasta perustehtavaa.

Johtajan vastakappaleena on opettaja, joka kantaa oman osansa osallisuuden
edellytysten luomisesta johtamalla tiimeja seka ryhman pedagogiikkaa. Tiimeja
johtamalla opettajat jakavat osaamistaan seka vastuuta sen jasenille. Tiimissa
tehtdvankuvien, vahvuuksien ja osaamisen tulee olla pohjana tytn jakamiselle.
Onnistumisen kokemusten, toimivien edellytysten ja mielekk&éan tyon kautta voidaan
vaikuttaa, vahvistaa sisaistd motivaatiota seka sitoutua yhteiseen paamaaraan. Keha
ruokkii jatkuvasti itseddn joko positiivisesti tai negatiivisesti, joten osallisuuden
kehamaisyyden ymmartaminen on sen johtamisen perusedellytys. Osallisuutta edistava
johtaminen  perustuu  tyontekijan  kokemukselle hyvan ty6n tekemisesta.

Mahdollisuudesta tehda hyvaa.

Varhaiskasvatuksen toimintakulttuuri muuttuu nyt nopeammin kuin koskaan viimeisen
150 vuoden aikana. Tyontekijat suuntaavat jo vuoteen 2030 uuden varhaiskasvatuslain
siitymaajan puitteissa. Tulevaisuudessa on osallisuuden johtamisen kannalta monia
kayttamattomid mahdollisuuksia. Laadukkaan varhaiskasvatuksen turvaamiseksi on
kuitenkin tehtava viisaita koulutuksellisia paattksia seka johtamisen rakenneuudistuksia.
Toimintakultuurin muutos ja suuret johtamiskokonaisuudet suhteessa henkilostépulaan
on yhtéald, josta yksittdinen johtaja ei voi ottaa vastuuta ketteralla toiminnalla ja nopealla
reagointikyvylla. Haastetta ei ratkaista myodskaan henkiléston sisaisen motivaation
herattelylla tai osallistavalla tydkulttuurilla. Talla hetkelld tarvitaan laajempaa
toimintakulttuurin  tietoista tarkastelua seka rakenteellisia.  muutoksia, jotka
mahdollistavat tarvittavat resurssit ja kokemuksen hyvan tyon tekemisesta. Tahan
tarvitaan osaamista, hyvaa johtamista sek& kaikkien tahojen sitoutumista lapsen
hyvinvointia edistaviin paatdksiin. Opinnaytetydni jatkon ndktkulmasta tulevaisuuden
tarkeitd  tutkimusaiheita ovat henkiloston osallisuuden  kokemukset seka
varhaiskasvatuksen hallinnon ja kehittamistydn rajapinnat suhteessa esimiehiin ja
yksikoihin, joissa perustehtavaa tehdaan. Yhteisty6ta ja jakamista tarvitaan kaikkien

organisaation tahojen valilla osallisuuden kokemuksen rakentamiseksi.
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LIMTEET

Liite
Ohjeet haastattelijalle

OHJE/TAVOITTEET (kerro omin sanoin tai lue suoraan tdma alla oleva sisalto
haastateltaville):

- Téama haastattelu on osa EduLeaders-hankkeen tutkimus- ja
arviointikokonaisuutta
o EduLeaders: tutkii ja arvioi kasvatus- ja opetusalan johtajuuden
perusopintoja seka kehittdd taméan tiedon pohjalta naité opintoja ja myds
aineopintoja
- Téassa haastattelussa tarkoitus on keskustella alan johtajuuden tulevaisuuden
nakymistd, osaamistarpeista, haasteista seka joistakin muista johtajuuden alan
keskeisista seka ajankohtaisista kysymyksista
- Teemoja on viisi ja kysymyksia kaikkiaan noin 14 eli pyritdan pitamaan
keskustelu tiiviinda, mutta samalla moniulotteisena



Liite

Teemahaastattelun runko

1) Ensimmainen keskusteluteema koskee johtajan ty6ta ja koulutusta
a. Millaisen perustan pohjakoulutus (kuten KK/KM) tarjoaa johtajan tyélle?
b. Mitkd ovat keskeiset osaamisalueet johtajan tydssa, joihin
johtajuuskoulutuksella tulisi vastata?

2) Toinen teema on kentén tulevaisuuden nakymat johtajuuden nakdkulmasta eli
visioidaan alan tulevaisuutta (tassa voi irrottautua taman hetken toiminnan
reunaehdoista)

a. Millaiselle nayttad kasvatus- ja opetusalan johtajuuden tulevaisuus?

b. Millaista osaamista tama edellyttaa johtajilta nyt ja tulevaisuudessa?

c. Miten johtajuus ja johtaminen rakentuvat? Millaisia rakenteita
johtamiselle voisi luoda, millaiset voisivat olla mahdollisia?

d. Tulevaisuuden johtajuus, millaiset arvot ovat tarkeita?

3) Kolmas teema on varhaiskasvatussuunnitelma ja johtaminen
a. Varhaiskasvatussuunnitelma ja johtamistyd — mita tama yhdistelma tuo
mieleen?
b. Minkalaista osaamista johtajalta vaaditaan
varhaiskasvatussuunnitelman jalkauttamisessa?
c. Mita varhaiskasvatuksen kehittaminen tarkoittaa, mita pitda kehittaa ja
miten se on suhteessa varhaiskasvatussuunnitelmaan?

4) Neljantena teemana on pedagoginen johtajuus
a. Miten néaette pedagogisen johtajuuden johtajan nakékulmasta?
b. Enta opettajan ndkdkulmasta?
c. Enta koko tyoyhteisén?

5) Muutoksen johtaminen
a. Muutosjohtaminen, muutoksen johtaminen — mitd se tarkoittaa johtajan
osaamisen/roolin nakodkulmasta?
b. Mika on toimintakulttuurin merkitys tassa viitekehyksessa?

LYHYESTI LOPPUUN (ja jos ei ehdi, ei haittaa ja kiireiset voivat poistua):
Miten itse kehittaisitte johtamiskoulutusta?
- Millaista, minka muotoista koulutusta



