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Tassa opinnaytetyossa selvitettiin varhaiskasvatuksen esimiesten ja tiimivastaavien nakemyk-
sia pedagogisen johtamisen toteuttamisesta ja tulevaisuuden tarpeista. Tarve tarkemmalle
pedagogisen johtamisen nakokulman selvittamiselle nousi Jarvenpaan varhaiskasvatuksen esi-
miesten syksyn 2014 aikana kaydyissa keskusteluissa, joissa nakemys pedagogisesta johtami-
sesta vaihteli. Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, millaisena Jarvenpaan kaupungin var-
haiskasvatuksen esimiehet ja tiimivastaavat kuvaavat pedagogista johtajuutta talla hetkella
ja tulevaisuudessa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakentui varhaiskasvatuksen johtamisen ja pedagogisen
johtamisen ymparille. Opinnaytetyo oli laadullinen tutkimus, joka toteutettiin varhaiskasva-
tuksen esimiesten teemahaastatteluin ja tiimivastaavien lomakekyselyna. Opinnaytetyota var-
ten haastateltiin kuutta varhaiskasvatuksen esimiesta ja lahetettiin kaikille varhaiskasvatuk-
sen tiimivastaavalle kyselylomake, johon vastauksia tuli 30. Seka haastattelut etta kyselylo-
makkeet analysoitiin sisallonanalyysin keinoin teemoittelemalla.

Tutkimustuloksissa nakyi vahvasti pedagogisten rakenteiden tarkeys tyoyhteisoissa. Seka esi-
miehet etta tiimivastaavat kuvasivat pedagogisten keskustelujen olevan oleellisia varhaiskas-
vatuksen laadun yllapitamisessa. Tuloksista nakyy myos, etta onnistunut pedagoginen johta-
minen vaatii ajan varaamista sille. Lisaksi esimiesten vastauksissa nousi vahvasti esimiesten
keskinaisten pedagogisten keskustelujen merkitys.
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The purpose of this thesis was to find out the views of early childhood education leaders and
team leaders of how pedagogical leadership is implemented at the moment and future needs
in pedagogical leadership. The need for gaining a clearer insight into pedagogical leadership
emerged in conversations that the early childhood education leaders had in autumn 2014, in
which the definition of pedagogical leadership varied. The aim of the thesis was to find out
how pedagogical leadership is described at the moment and in the future by the early child-
hood education leaders and team leaders working in the city of Jarvenpaa.

The theoretical framework of the thesis is built around the themes of leadership in early
childhood education and pedagogical leadership. This thesis is a qualitative study that was
implemented with themed interviews with the early childhood education leaders and ques-
tionnaires for the team leaders. | had six interviews with the early childhood education lead-
ers and sent questionnaires to a hundred team leaders of whom 30 replied. The content of
both the interviews and the questionnaires was analyzed by theming.

The results showed strongly the importance of pedagogical structures in the work units. Both
the early childhood education leaders and the team leaders described the meaningfulness of
pedagogical conversations in maintaining the quality in early childhood education. The results
also show that successful pedagogical leadership requires that there is time reserved for it. In
addition, the answers of the early childhood education leaders also showed strongly the value
of the conversations within the group of the ECE leaders.
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1 Johdanto

Johtaminen, sen kehittaminen ja johtamisen haasteet ovat olleet jo jonkin aikaa muutok-
sessa. Talla hetkella tyoelamassa johtajan haasteina ovat hajautettujen tiimien johtaminen,
virtuaalinen johtajuus, moninaisuuden johtaminen seka jaykat organisaatiorakenteet ja niiden
tuomat ongelmat. Kehityksen suunta onkin yha enemman itseohjautuvissa tiimeissa, joilla on
toimintavapautta, mutta myos vastuuta. Johtaminen on siirtynyt yksilokeskeisyydesta tiimi-
keskeisyyteen, koska hajautetuissa ja monimuotoisissa tyoyhteisoissa johtaja pystyy hallitse-
maan vain osan tiimin osaamisesta. Johtaminen ei ole enaa pelkaa vallankayttoa vaan enem-
mankin innostamista ja motivoimista. (Hynynen 2014, 170-171; Sydanmaanlakka 2009, 160.)
Johtamistyo on muuttunut vaativammaksi ja pirstaleisemmaksi seka vaatii esimiehelta yha

monipuolisempia taitoja (Kytola 2015, 9).

Taman hetken johtamisen haasteita varhaiskasvatuksessa ovat muun muassa erilaisten kehit-
tamishankkeiden juurruttaminen toimiviksi kaytannoiksi arkeen seka tyon kehittaminen niin,
etta se lisaa tyoyhteison ja tyontekijoiden osaamista (Perala, Halme & Nykanen 2012, 15).
Johtaminen varhaiskasvatuksessa tarvitsee yha enemman moniaanista nakokulmaa ja kokonai-
suuksien hallintaa ollakseen onnistunutta ja kehitykseen suuntautunutta. Tiimijohtamisen li-
saaminen on yksi keino moniaanisyyden lisaamiseksi varhaiskasvatuksen organisaatioissa. (Vii-
tasaari 2011, 124.) Varhaiskasvatuksen laadussa on eri paivakotien ja kuntien valilla suurta
vaihtelua. Tama on nahtavissa seka tehdyissa laatututkimuksissa etta vanhempien ja kasvatta-
jien tekemissa arvioinneissa. Varhaiskasvatuksen laadun yllapitamiseen ei riita vain yksittai-
sen kasvattajan hyva pedagoginen osaaminen. Vaaditaan pedagogista johtajuutta, jotta tyo-
yhteisdjen organisaatiokulttuurista saadaan hyvaa pedagogiikkaa tukevaa. (Fonsén 2014, 26.)
Ursin (2012, 79) nostaa esiin, etta termi pedagoginen johtajuus on jo yleisesti vakiintunut ka-
site keskusteluissa. Tama huolimatta siita, etta sen merkitys ei ole vakiintunut ja etta sita
tulkitaan laajasti. Myos Hujala ym. (2012, 99) nakevat etta pedagoginen johtajuus on maari-

teltava tarkemmin, niin ilmiona, tahtotilana, esimiestyona kuin toimintaprosessien kautta.

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin pedagogista johtajuutta Jarvenpaan kaupungin varhaiskasva-
tuksessa varhaiskasvatuksen esimiesten ja tiimivastaavien nakokulmista. Esimiehet toimivat
varhaiskasvatusyksikkojensa ja tiimivastaavat oman tiiminsa pedagogisina johtajina. Opinnay-
tetyon tarkoituksena oli selvittaa, millaisena esimiehet ja tiimivastaavat kuvaavat pedago-
gista johtajuutta nyt ja tulevaisuudessa. Aiemmissa tutkimuksissa on ollut nahtavissa, etta
pedagoginen johtaminen koetaan haasteelliseksi, mutta yhdeksi tarkeimmista varhaiskasva-
tuksen johtamisen osa-alueista. Johtajat ovat kuvanneet, etta heidan toimenkuvansa ei ole
riittavan selkea seka toimintamalleissa ja rakenteissa on puutteita pedagogisen johtajuuden

osalta. Vastaavasti lastentarhanopettajat ovat puolestaan kuvanneet, etta kasvatuksellinen ja



tavoitteellinen toiminta karsivat puutteellisen pedagogisen johtajuuden takia. (Fonsén 2014,
104-106; Heikka 2014, 63.)

Koen aiheen tarkeaksi talla hetkella, koska kentalla on jatkuva huoli pedagogiikan tasosta tu-
levaisuudessa. On yha vaikeampaa saada riittavasti patevia lastentarhanopettajia toihin
(Vuolle 2007, 21). Jarvenpaassa on tavoitteena, etta jokaisessa tiimissa olisi kaksi lastentar-
hanopetajaa. Tama tavoite on kuitenkin talla hetkella mahdotonta toteuttaa taysin. Yksi rat-
kaisu pedagogisen laadun takaamiselle on ollut juuri tiimirakenteen luominen ja vahvistami-
nen. Ajankohtaiseksi opinnaytetyon aiheen tekee se, etta Jarvenpaan varhaiskasvatuksessa on
herannyt tarve pedagogisen johtajuuden tarkemmalle maarittelylle. Syksyn 2014 aikana kay-
dyissa keskusteluissa Jarvenpaan varhaiskasvatuksen esimiehet ovat tuoneet esille erilaisia
nakemyksia siita, miten he maarittelevat pedagogisen johtamisen. Aihetta on lahestynyt Jar-
venpaassa myos Miia Kolehmainen (2015) varhaiskasvatuksen maisterin tutkintoon liittyvassa
tutkimusraportissaan erityisopettajien ja esimiesten nakokulmasta. Pedagogista johtamista
Jarvenpaassa on tata ennen tutkittu vuonna 2006 aiheena Pedagoginen johtajuus Kasvatus-
kumppanuuden rakentumisessa Jarvenpaan paivahoidossa (Autere, Haimala, Koskinen &
Luode, 2006). Sen jalkeen johtamisen saralla seka varhaiskasvatuksen tiimirakenteessa on ta-

pahtunut valtavasti.

Tassa opinnaytetyossa on ensin teoreettinen osuus, jossa tarkastelen ensin johtamista var-
haiskasvatuksessa seka yleisesti etta kontekstuaalisen johtajuuden, tiimin johtamisen ja jae-
tun johtajuuden kautta. Taman jalkeen kolmannessa luvussa paneudun tarkemmin pedago-
gista johtajuutta ja siita loytyvaa tutkimustietoa seka kuinka pedagoginen johtaminen nah-
daan tassa opinnaytetyossa. Neljannessa luvussa kasittelen Jarvenpaan kaupungin varhaiskas-
vatuksen kontekstia ja varhaiskasvatuksen tiimirakennetta. Teoreettisen viitekehyksen jal-
keen tarkastelen luvussa viisi opinnaytetyon metodologista puolta ja kayn lavitse laadullisen
tutkimuksen, teemahaastattelun, avoimen lomakekyselyn ja aineistonanalyysin nakokulmia
seka tarkastelen tutkimuksen luotettavuutta. Taman jalkeen vuorossa ovat tutkimuksen tulok-

set esimiesten ja tiimivastaavien osalta seka tuloksista tehdyt johtopaatokset ja pohdinta.



2  Johtaminen varhaiskasvatuksessa

Johtamisen kentalla on tapahtunut viime vuosina paljon ja tama on johtanut siihen, etta joh-
tajilla pitaa olla entista enemman kykyja kasitella muutoksia monipuolisesti ja konteksti huo-
mioiden. Johtajuus pitaa sisallaan kehittamistyon, verkostoitumisen, ihmisten seka yhteistyo-
verkostojen johtamisen ja on yha enemman seka osallistuvaa etta jaettua. Laadukkaan var-
kokee varhaiskasvatuksen yhteiseksi. (Hujala, Heikka, Halttunen 2011, 291-292.) Tassa lu-
vussa kuvaan yleisesti varhaiskasvatuksen kontekstia johtamisen nakokulmasta seka johtajuu-

den jakautumista tiimin johtamiseen ja jaetun johtajuuden nakokulmaan.

2.1 Varhaiskasvatuksen konteksti ja johtaminen

Tutkimukset ovat osoittaneet, etta varhaiskasvatuksen toimiva johtaminen liittyy vahvasti
varhaiskasvatuspalveluiden laadukkaaseen jarjestamiseen. Tasta huolimatta johtajuuden ka-
site on kuitenkin edelleen maaritelty varsin laveasti. Kansainvalisesti ei ole lOydettavissa yhta
yhteisesti hyvaksyttya maaritelmaa pienten lasten johtamiseen. Kasitys johtajuudesta on hil-
jalleen muuttunut yhden ihmisen asemasta johtajana kasitykseen jaetusta johtajuudesta yksi-
loiden ja tiimien valilla. Varhaiskasvatuksen johtamiseen katsotaan liittyvan vahvasti arvot,
tietoisuus, ymmarrys, kokemus ja konteksti. (Rodd 2013, 33-34.) Paivakodin johtajuutta voi-
daan maaritella seuraavien kolmen osa-alueen kautta. Nama kolme osa-aluetta ovat hallinto-
tyo, paivittaisjohtaminen ja johtajuus. Hallintotyo pitaa sisallaan konkreettista toimintaa, ku-
ten paatokset toiminnan jarjestamisesta, resursoinnista ja toiminnan seuraamisesta tilastoi-
malla. Paivittaisjohtaminen puolestaan on varhaiskasvatusyksikossa tapahtuvaa johtamis-
tyota. Esimerkkeina tasta ovat palaverien pitamiset ja henkilostoneuvottelut seka tyontekijoi-
den hyvinvointiin ja kouluttautumiseen suuntautuva toiminta. Paivittaisjohtaminen tapahtuu
tassa ja nyt. Johtajuus puolestaan liittyy tulevaisuuteen, toiminnan kehittamiseen ja visi-
onaariseen toimintaan. Johtajuuden katsotaan pitavan sisallaan kaksi edellista osa-aluetta,

hallintotyon ja paivittaisjohtamisen. (Hujala, Puroila, Parrila & Nivala 2007, 130-131.)

Tyypillista varhaiskasvatuksessa on useammasta kuin yhdesta toimintayksikosta koostuva orga-
nisaatiorakenne. Onkin alettu puhumaan hajautetusta organisaatioista, jossa johtajalla on va-
hintaan kaksi erillaan toimivaa varhaiskasvatusyksikkoa. Koska tallainen on nykypaivana yha

yleisempaa, on varhaiskasvatusyksikoiden johtajien tyonkuvien maaritteleminen hyvin haasta-
vaa. Johtajien tyokokonaisuudet ovat vaihtelevia ja jo pelkastaan alaisten maarat vaihtelevat
radikaalisti. Haasteita tuovat fyysisesti erillaan olevat yksikot, erilaisia palveluita tuottavat

yksikot seka nykypaivan visio johtajuuden toteuttamisesta. Jotta hajautettu organisaatio olisi

toimiva, se edellyttaa vahvaa johtajuutta. (Hujala ym. 2011, 294-295.)



Johtajuutta varhaiskasvatuksessa voidaan kuvata kahden erilaisen erityispiirteen mukaan.
Nama erityispiirteet ovat sektoroitunut rakenne seka johtajan tyon osa-aikaisuus. Ensimmai-
sella erityispiirteella tarkoitetaan varhaiskasvatuksen rakennetta, joka on selkeasti jakautu-
nut kolmeen sektoriin. Nama sektorit ovat paivakodit, perhepaivahoito seka leikkitoiminta ja
avoin toiminta. Toisella erityispiirteella kuvataan sita kuinka johtajat usein toimivat yksik-
konsa johtajuuden lisaksi myos ryhmassa. Tallaista tilannetta kuvataan kaksoisroolilla tai yh-

distelmajohtajuudella. (Hujala ym. 2011, 293.)

Nivalan (2006) mukaan johtajuus on aina kontekstisidonnaista, jolloin johtamisen lahtokoh-
tana on johdettavan organisaation perustehtava ja johtaminen on keino edistaa perustehta-
van toteutumista ja kehittymista. Talloin johtamistyyli, toiminnan sisallot ja laatu riippuvat
kyseessa olevan organisaation toimintaymparistosta ja kulttuurista. (Nivala 2006, 129.) Tar-
kasteltaessa johtamista varhaiskasvatuksessa kontekstuaalisen johtajuusteorian kautta on
maariteltava ensin varhaiskasvatuksen konteksti. Varhaiskasvatuksen kontekstiin kuuluvat niin
henkilosto, paivakodin johtajat kuin virkamies- ja luottamusmiesjohto. Nama kaikki ovat osal-
lisia johtajuudessa. Tallainen monitasoinen johtamisjarjestelma tuo oman haasteensa ja on
tarkeaa, etta kaikilla on sama nakemys johtamisen kohteesta. Taman takia on oleellista, etta
perustehtava on tiedostettu ja selkeasti maaritelty. Johtajuutta tarkastellaan seka toimintaan
etta rakenteeseen yhdistyneena. (Fonsén 2008, 40-43; Hujala ym. 2007,139-140.)

Hujala ym. (2007) esittelevat paivakodin johtamistoiminnan mallia. Tama kontekstuaalinen
malli sitoo johtajuuden toimintaymparistoon seka organisaation toiminnalliseen kontekstiin.
Tarkeaa on huomioida se kulttuurinen ymparisto, jossa hoito, kasvatus ja opetus toteutuvat,
silla tassa ymparistossa toteutuu myos johtajuus. Johtajan on tyossaan huomioitava itsensa ja
ympariston vuorovaikutus. Johtajuus tulisikin nahda aina suhteessa tyoyhteisoon, silla eri tyo-
yhteisoissa toimii erilainen johtajuus. Kontekstuaalisessa mallissa hyvinvoinnin ehtona on va-
littomien toimintaymparistojen valinen yhteistyo, joihin lasketaan mukaan ne toimintaympa-
ristot, joissa johtajalla on aktiivinen rooli, kuten oma tyoyksikko ja perheet. (Hujala ym.
2007, 140-141.) Johtajan tehtaviin kuuluu visioiden ja strategioiden seka valtiollisen ja kun-
nallisen ohjauksen saatelemien toimintojen valittaminen osaksi varhaiskasvatuksen toimintaa
(Nummenmaa, Karila, Joensuu & Ronnholm 2007, 128). Johtaminen on kontekstuaalisesti ja
historiallisesti maarittynytta, jolloin se, miten johtajuutta toteutetaan, vaihtelee eri organi-
saatioissa ja ajassa. Johtaminen on organisaation toimintaa, tuloksellisuuteen seka tyonteki-
joiden hyvinvointiin vaikuttamista. Hyva johtajuus taten vaikuttaa seka tyontekijoiden hyvin-

vointiin etta tyoyhteison tuloksiin. (Juuti 2011, 154.)
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2.2 Johtajuuden jakautuminen

Jarvenpaan varhaiskasvatuksessa kussakin kasvattajatiimissa on yksi tiimivastaava, joka joh-
taa omaa tiimiaan tiiminjohtajana osana varhaiskasvatuksen tiimirakennetta. Tiimin johtami-
nen tarkoittaa tassa opinnaytetyossa tiimin johtamista ilman esimiesvastuuta. Tiimin johta-
mista voidaan maarittaa myos sopimusjohtamiseksi, silla tiimi tarvitsee toimiakseen jonkun
ohjaamaan toimintaprosesseja. Sopimusjohtamisessa tiimin johtaminen on maaritelty ryhman
tehtavaa ja tarpeita vastaavaksi. (Raina & Haapaniemi 2007, 104-106.) Tiimin johtamista Jar-
venpaan varhaiskasvatuksessa voidaan maarittaa juuri sopimusjohtamiseksi, koska tiimin toi-
mintaa maarittaa vahvasti yhteinen tiimisopimus (Liite 2). Tiimityossa parhaimmillaan kaikki
tiimin jasenet osallistuvat yhdessa vastuunkantamiseen ja ovat tiimin tyohon sitoutuneita.
Kun tiimin jasenille lisataan vastuuta, myos vastuunottaminen monesti lisaantyy. Tama patee
esimiestyon lisaksi tiimin johtamisessa. Kun tiimille valitaan johtaja, hanen sitoutuminen tyo-

hon ja tiimityoskentelyyn paranee. (Helin 2006, 213-216.)

Tiimin johtajan ollessa tiimin sisainen, tiimin jasen on hanella perustehtavanaan samat tehta-
vat kuin muilla tiimin jasenilla, silla tiimin johtajan rooliin kuuluu saada tiimin jasenten vah-
vuudet kayttoon, koordinoida toimintaa ja pitaa toiminnan kokonaisuus mielessa. (Pirnes
2002, 57-58.) Tiimin johtaminen on oleellinen osa toimivan tiimin saavuttamisessa. Tiiminve-
taja tai tilmivastaava on tarpeellinen niissakin tiimeissa, jotka ovat jo toimivia, jotta tiimi py-
syisi jatkossakin toimivana. Tiimia johdettaessa on huomioitava monta nakokulmaa. Tiimityo
ei ole ylhaalta alas johdettua vaan se vaatii neuvottelua ja tasapainottelua tiimin jasenten
kesken, jotta kaikki tulisivat kuulluksi ja mahdolliset kommunikaatio-ongelmat tulisi tunnis-
tettua. Tiimivastaava toimii seka oman tiiminsa edustajana tuoden tiimin nakokulmaa esiin
etta hahmottaa ja tuo tiimin nahtavaksi tiimin tyon osana laajempaa kontekstia. (Kriiger
2004, 17-24.)

Tiimia johdettaessa on tiiminvetajan hahmotettava koko kokonaisuus. Tarkeaa ei ole vain tii-
min jasenten vahvuuksien ja kehittamiskohteiden loytaminen tai huomioonottaminen vaan tii-
min yhteiseen vahvuuteen ja kehittamiseen panostaminen. Tiiminvetajan tulisi varmistaa,
etta jokainen tiimissa toimiva tietaa miten hanen toimintansa liittyy koko ryhman toimintaan
seka mita hanelta tiimissa vaaditaan. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 153; Salomaki 2002,
53.) Tiimityolla on mahdollisuudet parantaa tyon kehittamisen laatua ja pedagogisen johta-
juuden toteutumista. Tama vaatii sen, etta tiiminvetajat saavat kokea olevansa toimijoita
tyon kehittamisessa. (Rajakaltio 2005, 147-148.) Tiimityoskentelyssa tiiminvetajalla on valtta-
matonta olla vastuunottokykya, organisointikykya, vuorovaikutustaitoja seka ongelmanratkai-
sukykya (Pirnes 2002, 72). Toimivan tiimin saavuttamiseksi tarvitaan aikaa ja panostusta tii-

min jasenilta. Toimivassa tiimissa tiimin jasenet ovat sitoutuneet yhteisiin toimintatapoihin ja
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paamaariin seka kantavat niista vastuun. Tiimi toimii aktiivisesti vuorovaikutuksessa keske-
naan ja jasenet vaikuttavat paatoksen tekoon ja tuovat oman osaamisensa tiimin kayttoon.
(Sydanmaanlakka 2009, 160-162.)

Tiiminjohtajan rooli on toimia tiimin ja sen ulkopuolisen maailman valilla. Tiiminjohtajalla
onkin suuri vastuu tiimin ja sen toiminnan ymmartamisessa seka ulkopuolelta tulevien vaati-
musten ja rajoitteiden viemisessa tiimiin ja niiden suhteuttamisessa tiimin toimintaan. Tii-
minjohtajan ei tarvitse olla tiimin paras asiantuntija, mutta hanella tulee olla kykya nahda
tiimin jasenten asiantuntijuus ja mika on kenenkin vahvuus, jotta han saa tiiminsa toimimaan
parhaalla mahdollisella tavalla. (Salomaki 2002, 53.)

Jaettua johtajuutta puolestaan voidaan maaritella seka tulevaisuuden mahdollisuudeksi etta
valttamattomyydeksi yhteiskunnassa, joka perustuu asiantuntijuuteen. Jaettua johtajuutta
lahestytaan kahdelta suunnalta. Se nahdaan seka johtajan tehtavankuvan ja vastuiden jaka-
misena etta yhteisen tekemisen prosessina. (Ropo, Eriksson, Sauer ym. 2005, 18-19.) Juutin
(2013, 17-18) nakemyksen mukaan jaettu johtajuus ei tarkoita pelkastaan toiden delegointia.
Han nakee johtajuuden yhteisena, ihmisten valiselle toiminnalle perustuvana jaettuna toimin-
tana. Samoilla linjoilla on myos Halttunen (2009, 141), joka kuvaa jaettua johtajuutta konk-
reettisen vastuun ja tehtavien jakamisen esimiehen ja alaisten kesken lisaksi laajemmaksi

asenteeksi yhteiseen vastuunottamiseen johtajuudesta ja organisaatiosta.

Jaettu johtajuus tarkoittaa prosessia, jossa koko tyoyhteiso tekee tyota kohti samoja paamaa-
ria kaikkien osaamista hyodyntaen. Jaettu johtajuus ei liity vain johtajuuteen vaan myos ryh-
madynamiikkaan. Taten jaettu johtajuus syntyy useista tekijoista, joita ovat johtajan johta-
mistaidot, tyoyhteison vuorovaikutustaidot ja tyoyhteison ryhmadynaamiset prosessit. Jaettua
johtajuutta voidaan kutsua johtamisen malliksi, jossa on pyrkimys paasta paamaaraan ihmis-
ten avulla ja heidan kanssaan. (Juuti 2013, 145-146, 219.) Heikka ja Waniganayake (2011,
508) toteavat, etta pedagogisen ja jaetun johtajuuden valisia yhteyksia on tutkittu vasta va-
han. Naissa tutkimuksissa on osoitettu, etta toimivan pedagogisen johtajuuden ja jaetun kasi-
tyksen opettajien rooleista ja vastuista valilla on yhteys. Heikka (2014, 56-69) on tutkimuk-
sessaan tullut tulokseen, etta pedagogisen johtajuuden ja jaetun johtajuuden valinen yhteys
on otettava huomioon. Tutkimuksessa selvisi, ettei esimiehilla ole riittavasti aikaa pedagogi-
seen johtajuuteen eika pedagogiikan kehittamiseen yksikoissaan. He kokivat myos jaetun joh-
tajuuden haasteelliseksi, mutta nakivat sen tarkeyden varhaiskasvatuksen laadun ja opetta-

jien asiantuntijuuden yllapitamisessa.

Jaettu johtajuus liittyy tiiviisti myos pedagogiseen johtajuuteen, joka pitaa sisallaan organi-

saation eri toimijoiden jaetun vastuunkannon. Toimijat jakavat vastuunsa saavuttaakseen
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asettamansa paamaarat ja yhteisen ymmarryksen organisaation perustehtavasta ja sita maa-
rittavista arvoista. Jaettu johtajuus ei poista johtajan viime kaden vastuuta toiminnan laa-
dusta tai johtajuuden jakamisen prosessista. (Fonsén 2014, 27.) Jaettu johtajuus syventaa pe-
dagogista johtajuutta ja tarkastelee sita eri osien valisena vuorovaikutuksellisena toimintana,
joka puolestaan tehostaa pedagogisen perustehtavan johtamista. Yksi esimerkki, jossa jaettu
ja pedagoginen johtajuus yhdistyy, on varhaiskasvatusyksikoissa tehtava varhaiskasvatussuun-
nitelmatyo. (Hujala ym. 2011, 298.) Lisaksi jaettu johtajuus voi toteutua muun muassa sovit-
tuina tiimirakenteina (Halttunen 2009, 141). Tutkimuksissa on selvinnyt, etta jaetulla johta-
juudella on positiiviset vaikutukset opettajiin, esimiehiin ja itse opetukseen. Jotta jaettu joh-
tajuus olisi tehokasta, sen taytyy olla hyvin johdettua, tavoitteellista, suunniteltua ja sita
taytyy jatkuvasti kehittaa. Rakenteet pitavat olla hyvin organisoituja seka johtajuudelle pitaa
olla riittavat valineet. (Heikka, Waniganayake & Hujala 2013, 37; Hujala ym. 2011, 293.)

Halttusen (2009, 139) tutkimuksessa puolestaan selvisi, etta jaettu johtajuus on johtanut sii-
hen, etta esimiesten tulisi yha enemman keskittya itseohjautuvien tiimien johtamiseen yksi-
l6iden sijaan. Naiden tiimien kautta ja niiden rinnalla johdettaisiin myos koko organisaatiota.
Hujala ym. (2011, 299) toteaa, etta jaetun johtajuuden toteutuminen koko organisaation ta-
solla vaatisi sen, etta vuorovaikutus toimisi kentalta aina lautakuntatasolle asti. Fonsén
(2014, 185) niin ikaan toteaa, etta laadukkaan varhaiskasvatuksen saavuttaminen vaatii jae-
tun johtajuuden toteutumista jokaisella organisaatiotasolla. Jokaisella toimijalla on oma roo-
linsa tassa. Lautakunnat vastaavat toteutumisesta kunnan tasolla kun taas lastentarhanopet-

tajat tiimin ja lapsiryhman tasolla.

3 Pedagoginen johtaminen

Tassa luvussa syvennyn pedagogiseen johtamiseen. Aluksi kayn lavitse pedagogisen johtamisen
yleisia maaritelmia ja tarkemmin sita, kuinka pedagoginen johtaminen tassa tutkimuksessa
maaritelldan. Taman jalkeen tarkastelen Fonsénin (2014) mukaillen pedagogisen johtamisen
ilmiota seka pedagogisen johtajuuden menetelmia. Lopuksi esittelen viela esimiehen ja las-

tentarhanopettajan roolia pedagogisen johtajuuden toteuttamisessa.

3.1 Pedagoginen johtaminen varhaiskasvatuksessa

Pedagogista johtajuutta voidaan maarittaa monesta eri nakokulmasta. Tassa luvussa avaan
niista muutamia, jotka ovat taman opinnaytetyon kannalta oleellisia teorioita. Liisa Raina
(entinen Kiesilainen) on ollut vahvasti mukana kouluttamassa varhaiskasvatuksen tiimivastaa-
via Jarvenpaassa, siksi on hyva huomioida hanen nakemyksensa pedagogisesta johtajuudesta.
Raina nakee pedagogisen johtamisen yhteison perustehtavan varmistamisena. Johtajan tyon

kannalta on tarkeaa perustehtavan syva sisaistaminen, varhaiskasvatustehtavan tunteminen,
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kasvatuskulttuuriin liittyvien vaatimusten tunteminen, yhteison ja ryhmadynamiikan kehitty-
misen vaiheiden ja edellytysten ymmartaminen seka hyva ihmistuntemus ja erilaisuuden sie-
tokyky. Naita kaikkia pedagogisen johtajan pitaisi osata kayttaa hyodyksi pedagogiikan johta-
misessa. Johtajan tyon paamaarana on ohjata yhteiso kohti seka sisallollisesti etta menetel-
mallisesti laadukasta varhaiskasvatusta. (Haapaniemi & Raina 2014, 122; Kiesilainen 2004,
121; L. Raina 2015.)

Pedagoginen johtaminen on mahdollista nahda myos ylakasitteena, joka pitaa sisallaan kaiken
toiminnan sisallollisen kehittamisen (Fonsén 2010, 131). Kallialan (2012, 153) mukaan pedago-
ginen johtaminen onkin tarkeaa, koska se on juuri se valine, jolla johtaja voi eniten vaikuttaa
varhaiskasvatuksen laatuun ja lasten kokemuksiin varhaiskasvatuksesta. Kallialan maaritelma
pedagogiselle johtajalle on kasvatus- ja opetustoiminnan johtajana seka tyontekijoiden ja
tyoyhteison kehittajana toimiminen. Puhuttaessa varhaiskasvatuksen laadusta, puhutaan
yleensa kasvatusprosesseista ja niiden toteutumista saatelevista reunaehdoista. Nama ovat
ne kaksi tekijaa, jotka maarittavat varhaiskasvatuksen vaikutukset lapseen ja perheeseen

seka lapsen ja perheen vaikutuksen varhaiskasvatukseen. (Parrila 2004, 73.)

Laadukasta varhaiskasvatusta voidaan maarittaa neljan laatutekijan kautta, joista ensimmai-
nen tekija on puitetekijat, joka pitaa sisallaan ryhmakoon, henkiloston maaran suhteen lasten
maaraan seko hoitosuhteen ja hoitoaikojen pysyvyyden. Toinen laatutekija on valilliset ohjaa-
vat tekijat, joita ovat yhteistyo vanhempien kanssa, henkiloston koulutus, henkiloston keski-
nainen yhteistyo ja johtajuus. Nama kaksi ensimmaista laatutekijaa eivat viela yksinaan takaa
laadukasta varhaiskasvatusta, mutta muodostavat edellytyksen laadukkaan varhaiskasvatuk-
sen jarjestamiselle. Kolmas laatutekija on kasvatuksen laadun prosessin tekijat, joita ovat
kasvattajan ja lapsen seka lasten keskinainen vuorovaikutus, kehityksellisesti sopiva toiminta
seka turvallinen ymparisto. Neljantena tekijana ovat laadun vaikutustekijat, joita ovat lasten
myonteiset kokemukset varhaiskasvatuksesta ja vanhempien tyytyvaisyys. (Hujala & Fonsén
2011, 317-320; Hujala ym. 2007, 162-169.)

Mikkola & Nivalainen (2010, 26-27) maarittelevat pedagogista johtajuutta kasvattajayhteison
ohjaamisena siten, etta yhteiset paamaarat tehdaan nakyviksi, niista keskustellaan ja niista
myos tarpeen mukaan keskustellaan. Pedagoginen johtaminen vaatii kykya ohjata kasvatustoi-
minnan suunnittelua, toteutusta ja arviointia perustehtavan mukaisesti. Pedagoginen vastuun-
kanto vaatii puolestaan koko kasvattajayhteison sitoutumista. Fonsén (2013,182, 188-189) on
tutkinut pedagogisen johtajuuden ilmiota. Han toteaa, etta pedagoginen johtajuus on oleel-
lista, jotta on mahdollista tarjota laadukasta varhaiskasvatusta. Johtajat tarvitsevat pedago-
gisia johtamistaitoja, kuten valineita pedagogiikan johtamiseen, tietoa ja uusimpia tutkimus-
tuloksia varhaiskasvatuksen pedagogiikasta, arviointityokaluja, aikaa pedagogisille keskuste-

luille seka halua pedagogiikan kehittamiseen.
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Tassa tyossa pedagogista johtajuutta kasitellaan laajempana ilmiona kuin vain pedagogisen
tyon johtamisena ja sen katsotaan pitavan sisallaan johtamistoiminnan osa-alueet henkilosto-
johtamisesta, osaamisen johtamiseen ja pedagogisen toiminnan johtamiseen seka paatoksen-
tekoon. Fonsén (2014, 115, 194-195) on kuvannut, etta pedagogiseen johtajuuteen sisaltyy
jatkuva kehittaminen ja visionaarinen johtajuus. Toiminnan, kasvattajien ja pedagogiikan oh-
jaaminen on siis vain yksi osa pedagogista johtajuutta. Tama toiminnan organisoinnista vas-
taaminen on tarkea osa, mutta sen yhteydessa olisi huomioitava myos henkiloston kuuleminen
ja osallistaminen. Laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttaminen vaatiikin johtajalta ilmion
ymmartamista laajemmin ja pedagogisen laadun nakemista yhtena johtamisen paatavoit-

teista. Sen mahdollistamiseksi tarvitaan kasvattajien toteuttamaa laadukasta pedagogiikkaa.

Pedagogisen johtajuuden voisi tiivistaa siten, etta pedagoginen johtaminen vaatii perustehta-
van selkeaa maarittelya ja sen avaamista tyoyhteisossa. Perustehtavan maarittelyssa merkit-
tavaa on sen yhteydessa kayty arvokeskustelu seka toiminnan arvioinnille ja kehittamiselle
luodut puitteet. Pedagogisen johtajuuden onnistumiseen vaaditaan selkea visio ja strategia,
toimivat rakenteet ja menetelmat. Johtajalla on onnistuakseen oltava varhaiskasvatuksen
substanssi hallussa ja ammatillisuutta pedagogisen johtajuuden rakentamiseksi. Pedagogisen
johtamisen tarkoitus on laadukkaan pedagogiikan toteutuminen ja sita kautta lapsen hyvan

kasvun, oppimisen ja hyvinvoinnin varmistaminen. (Fonsén 2014, 183, 194.)

3.2 Pedagogisen johtajuuden ilmio

Fonsén (2014, 98, 180) on maarittanyt pedagogista johtajuutta sen ilmiokentan kautta. Tutki-
muksessaan han on muodostanut pedagogisen johtamisen ilmion teoriaa viiden osatekijan
kautta, jotka ovat arvot, kontekstuaalisuus, organisaatiokulttuuri, ammatillisuus ja substans-
sin hallinta. Ensimmainen ilmio liittyy arvoihin. Pedagoginen johtaminen pitaa sisallaan kaikki
johtamistoiminnan osa-alueet henkilostojohtamisesta, osaamisen johtamiseen ja pedagogisen
toiminnan johtamiseen seka paatoksentekoon. Pedagogisen johtajuuden voidaan maarittaa
olevan kaiken johtamistoiminnan lapaiseva arvovalintakysymys ja toimiva pedagoginen johta-
minen edellyttaakin, etta johtajalla on varhaiskasvatuksen pedagogiikan tuntemusta, tietoi-
suus hyvasta pedagogiikasta ja han pitaa pedagogisia arvoja merkityksellisina. Pedagogisen
johtamisen arvoina nahdaan lapsen edun ja laadukkaan varhaiskasvatuksen pitamista toimin-
nan ja paatoksen teon tarkeimpana perustana. Panostuksen arvokeskusteluun tyoyhteisossa on
osoitettu parantavan myos henkiloston vastuunkantoa ja tyohon sitoutumista. (Fonsén 2014,
99-100, 180-182) Pedagoginen johtajuus vaatii sen, etta johtaja hahmottaa tyonkokonaisuu-

yhteisoon (Their 1994, 75).
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Toinen ilmio on pedagogisen johtamisen kontekstuaalisuus. Pedagogisen johtajuuden mahdol-
lisuudet vaihtelevat varhaiskasvatuksessa suuresti kunnittain ja jopa kuntien sisalla. Johtajien
vastuualueet vaihtelevat ja eroavat toisistaan. Johdettavien tyoyksikoiden koko ja maara
vaihtelevat. Joillakin johtajista on johdettavaan eri paivahoitomuotoja. Johtamistehtavat ja
lastentarhanopettajana toiminen voivat olla yhdistettyja ja pedagogista johtajuutta voi olla
myos ilman esimiesvaltaa. Johtajille annetut resurssit ja johtajien oma kompetenssi pedago-
gisen johtamisen kehittamiseen vaihtelevat. Talloin johtamisen konteksti vaikuttaa suuresti
pedagogisen johtamisen laatuun ja siihen kaytettavissa olevaan aikaan. (Fonsén 2014, 101-
102, 182.) Ei ole siis ollenkaan yhdentekevaa, miten kunnat organisovat ja resursoivat varhais-

kasvatuksen jarjestamisen (Fonsén 2013, 185).

Johtamiseen kuuluu vahvasti ihmisten valinen vuorovaikutus. Tasta johtuen organisaation ja
tyoyhteison vuorovaikutuskulttuuria luodessa johtajan omalla asenteella on siihen suuri vaiku-
tus. Johtaja voi omalla esimerkillaan nayttaa miten toimitaan vuorovaikutuksessa ja miten
tyoyhteisossa kaydaan keskusteluja. (Their 1994, 46.) Organisaation vuorovaikutuskulttuuri
onkin yksi pedagogista johtajuutta maarittavista ilmioista. Vuorovaikutuskulttuuri pitaa sisal-
laan keskustelukulttuurin ja sille luodut rakenteet tyoyhteisossa, henkiloston yhteistyon ja yh-
teisollisyyden seka johtajan taidon kuunnella ja tuntea tyoyhteison. Jaettu johtajuus voi myos

olla osa tyoyhteison vuorovaikutuskulttuuria. (Fonsén 2014, 103-104.)

Neljantena ilmiona nakyy johtajan ammatillisuus. Voidakseen johtaa yksikkonsa pedagogiik-
kaa tarvitaan selkeasti maaritelty toimenkuva, jotta pedagoginen johtaminen olisi jarjestel-
mallista ja sille olisi varattu riittavasti aikaa. Pedagogisen johtajuuden ammatillisuuteen tar-
vitaan toimintamalleja ja rakenteita, joihin johtaja pystyy tyossaan tukeutumaan. Johtajien
ammattitaito pitaa sisallaan seka yleiset johtamistaidot etta johtajan kyvyn toimia johtajan
roolissa. (Fonsén 2014, 104-105, 110). Johtajalla pitaa olla myds valineita, kuten suunnittelu-

palavereita ja arviointityokaluja pedagogiikan johtamiseen (Fonsén 2013, 188).

Substanssin hallinta, jota pidetaan pedagogisen johtamisen viidentena ilmiona, pitaa sisallaan
seka teoreettisen osaamisen varhaiskasvatuksesta etta kaytannon kokemuksen ja osaamisen.
Substanssin hallinnan tarkeytta korostetaan, koska tehtavat paatokset vaikuttavat seka lapsiin
ja perheisiin etta henkilostoon. Substanssin osaamista tarvitaan muun muassa verkostotyos-
kentelyssa, jotta vaikuttaminen verkostoissa on perusteltavissa olemassa olevan tiedon va-
rassa. Osaamisella on vahva yhteys tyon hallintaan kokonaisuudessaan. (Soukainen 2015, 155,
162.) Johtajan ammatillisuus pitaa sisallaan myos oman osaamisen kehittamisen. Voidakseen
johtaa pedagogiikkaa ja vahvistaa tyoyhteison osaamista, johtajan tulee olla tietoinen ympa-
rillaan tapahtuvista muutoksista ja uusimmasta ajantasaisesta tiedosta. (Fonsén 2014, 106-
107; Their 1994, 42-43.)
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3.3 Pedagogisen johtamisen menetelmat

Tarkasteltaessa pedagogisen johtamisen ilmiota tarkemmin, on ilmiosta mahdollista erottaa
pedagogisen johtamisen menetelmia, jotka ovat oleellisia johtajuuden toteuttamisessa. Yh-
tena pedagogisen johtajuuden menetelmana on pedagogisen keskustelun herattely henkilos-
ton kanssa ja taman yhteisen keskustelun yllapito. Pedagoginen keskustelu kattaa yhteisen
kasvatusnakemyksen luomisen, keskustelun yhteison arvoista, toiminnan tarkoituksesta ja lap-
sen nakokulmasta. Keskustelun tueksi henkilostolta vaaditaan lapsiryhmissa tehtyja havain-
nointeja, lapsiryhman ja yksittaisen lapsen tuntemista seka teoreettista tietoa. Johtajalta
puolestaan vaaditaan ohjien pitamista kasissa, jotta toiminnan ja toimintatapojen arviointi
seka avoin ja rakentava keskustelu toteutuvat. (Fonsén 2014, 111-112.) Rajakaltio (2011, 224-
225) ja Soukainen (2015, 149-150) kuvaavat tarkeana pedagogisen johtamisen menetelmana
juuri johtamista pedagogisten keskustelujen kautta. Nama pedagogiset keskustelut auttavat

johtajaa yhteisen kehittamisen vision loytamisessa ja henkiloston sitoutumisessa tyohon.

Pedagogisissa keskusteluissa keskeinen osa-alue on laadunarviointi ja toiminnan kehittaminen.
Jotta toimintaa voidaan kehittaa, taytyy toiminnan laatua ensin arvioida. Pedagoginen joh-
taja tuo kehittamistyohon oman asiantuntijuutensa ja auttaa kehittamiskohteiden konkreti-
soinnissa. Laatua voidaan mitata esimerkiksi henkiloston tai vanhempien antamien arvioiden
perusteella. Pedagoginen johtaminen liittyy taten vahvasti toiminnan kehittamiseen, joka
vaatii johtajan oman toiminnan lisdksi henkiloston vastuunottoa. (Hujala & Fonsén 2011, 325-
327.) Esimiehen rooli onkin merkittava laadunarvioinnin varmistamisessa, silla esimiehella tu-
lee olla selkea nakemys kehittamisen suunnasta, jotta henkiloston haastaminen oman toimin-

tansa ja pedagogiikkansa arviointiin on onnistunutta (Rajakaltio 2012, 118).

Toisena tarkeana menetelmana ovat pedagogisen keskustelun rakenteet. Rakenteiden luomi-
nen ei ole yksistaan johtajan vastuulla, vaan se vaatii panostusta koko organisaation tasolla.
Johtajan tehtavana on mahdollistaa pedagoginen keskustelu rakenteiden avulla, jotta voidaan
varmistaa yhteisen keskustelun saannollisyys. (Rajakaltio 2011, 225) Naita rakenteita voivat
olla yksikkopalaverit, tiimipalaverit, kehityskeskustelut, pedagogiset illat, suunnittelupalave-
rit, varhaiskasvatussuunnitelmatyo, arviointipalaverit, pedagogiset tiimit, johtajan osallistu-
minen saannollisesti tiimien palavereihin seka yhteistyopuitteiden luominen vanhempien
kanssa (Fonsén 2014, 113-115). Rakenteet voivat joko edistaa tai estaa pedagogisen johtami-
sen toteuttamista (Fonsén 2013, 185). Johtajan tehtavana on huolehtia, etta rakenteet ja pe-
rustehtavan toteuttaminen ovat selkeasti aikataulutettuja. Rakenteisiin liittyy myos vahvasti
viestinta, jonka vuoksi rakenteissa tulisi siten maarittaa kaytettavat viestintakanavat. Jotkut
asiat ovat tarkeita viestittaa kokouksissa, toisiin riittaa sahkoposti tai paperinen tiedote.

(Soukainen 2015, 160-172.) Lisaksi luotujen rakenteiden yhteisollinen toimintatapa edistaa
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pedagogista johtamista. Jos rakenteisiin on luotu yhteisia keskustelufoorumeita tai tiimi-
maista tyoskentelya, lisaa se osaamisen jakamista, luottamusta ja vuorovaikutusta tyoyhtei-
sossa. (Rajakaltio 2012, 118.)

Fonsénin (2014) tutkimuksessa pedagogisen johtamisen menetelmaksi nousi edellisten lisaksi
tyohyvinvoinnista huolehtiminen, joka pitaa sisallaan henkiloston ammatillisen osaamisen var-
mistamisen ja hyvinvoinnista huolehtimisen. Tyohyvinvointiin nahtiin vaikuttavan vahvasti
hyva vuorovaikutus ja ilmapiiri. Tyoyhteison kouluttaminen ja sijaisjarjestelyt nahtiin myos
avainasemassa. Henkiloston ammatillisen osaamisen varmistamisen ohella johtajan on huoleh-
dittava omasta osaamisestaan. Johtajan on hyva pitaa tyoyhteisossaan ylla tietoisuutta la-
eista, kunnan asiakirjoista ja linjauksista. (Fonsén 2014, 117-118.) Johtajien on tarkeaa huo-
lehtia oman tyonsa organisoinnista, priorisoinnista, aikataulutuksesta ja vastuiden delegoin-
nista. Lisaksi johtajalta vaaditaan kykya itsensa johtamiseen, jotta tyontekijoiden johtaminen
on ylipaatansa mahdollista. (Soukainen 2015, 176.) Palautteenanto nahdaan osana toimivaa
pedagogista johtajuutta. Organisaatioissa, jotka ovat suuria tai hajautettuja, palautteen saa-
minen esimiehelta on haastavaa. Palautteen saaminen kollegoilta vaativat puolestaan avointa

ja luottamuksellista vuorovaikutusta. (Soukainen 2015, 162.)

Yksi tarkeimmista pedagogisen johtajuuden menetelmista on ajan varaaminen sen toteuttami-
selle. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta johtajat kokevat pedagogiseen johtamiseen kaytet-
tavissa olevan ajan olevan liian vahaista, koska muut tyotehtavat vievat ison osan tyoajasta.
Vaikka rakenteissa olisi varattu aikaa pedagogiselle keskustelulle, monesti ”akuutimmat” ai-
heet menevat sen edelle. Toteuttaakseen pedagogista johtajuutta laadukkaasti, sille pitaa
olla maariteltyna tilaa johtajan toimenkuvassa seka johtajalla itsella aitoa halua priorisoida
sitd. (Fonsén 2014, 119-121.) Pedagogisen johtamisen onnistumiseen tarvitaan myds muita re-
sursseja. Tyoskentely ei onnistu ilman riittavaa maaraa koulutettua henkilostoa, tarvittavia
materiaaleja tai jos sita tehdaan liian isolla tyoalueella. Pedagogiikan johtaminen vaatiikin
sen arvon tunnustamista ja nakemista arvovalintana. Jos varhaiskasvatuksessa pedagogiselle
johtamiselle on resursoitu heikosti aikaa, nakyy se heikentyneena mahdollisuutena onnistua

pedagogiikan johtamisessa. (Fonsén 2013, 180-187, 197.)

Edellisten lisaksi pedagogisen johtajuuden jakaminen voidaan nahda yhtena pedagogisen joh-
tamisen menetelmana. Jaetussa pedagogisessa johtajuudessa johtaja toimii itse esimerkkina
ja antaa tilaa ja vastuuta tyoyhteisolle pedagogisen keskustelun ja toiminnan eteenpain vie-
miseksi. Vastuuta jaetaan muun muassa kasvatustyon toteuttamiseen ja sen suunnitteluun
sekd omien toimintatapojen kehittamiseen. (Fonsén 2014, 115.) Jaettu pedagoginen johtajuus
mahdollistaakin paremman ymmarryksen pedagogisen kehittamisen paamaarista ja strategi-
oista (Heikka 2013, 268). Pedagogista johtajuutta paivakodissa jaetaan niin esimiehen, lasten-

tarhaopettajien kuin varhaiskasvatuksen erityisopettajien kesken. Johtajuutta jaetaan kunkin
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tyotehtavaan kuuluvassa laajuudessa. Esimies vastaa pedagogiikan johtamisesta paivakodin
tasolla ja lastentarhaopettaja puolestaan tiiminsa tasolla. Jaettu johtajuus edellyttaa tyoyh-
teisoissa yhteista keskustelua arvoista, toimintatavoista ja tavoitteista. (Fonsén 2014, 183-
185.) Alla pedagogisen johtamisen menetelmat ovat viela kuvana (Kuva 1). Kaikki nama mene-

telmat liittyvat vahvasti toisiinsa ja vaikuttavat pedagogisen johtamisen kokonaisuuteen.

Tyohyvinvoinnista
huolehtiminen

Rakenteet ) Ajanvaraaminen
pedagogiselle pedagogiselle
johtamiselle johtamiselle

I?Edag.Oglsen ] Johtajuuden
johtajuuden : ;
) jakaminen

menetelmat

Pedagogisen
keskustelun
herattely ja yllapito

Kuva 1: Pedagogisen johtajuuden menetelmat Fonsénia (2014) mukaillen.

4 Jarvenpaan kaupungin varhaiskasvatus

Varhaiskasvatuksen muotoja Jarvenpaassa ovat paivakotihoito, perhepaivahoito ja avoin var-
haiskasvatus seka kerhotoiminta. Tassa tyossa olen rajannut pedagogisen johtamisen nakokul-
man paivakodeissa toteutuvaan pedagogiseen johtamiseen. Jarvenpaassa varhaiskasvatusta
toteutetaan kahdessakymmenessa paivakodissa kolmella alueella. Naita paivakoteja johtaa 12
varhaiskasvatuksen esimiesta. Seuraavissa luvuissa kayn tarkemmin lavitse sita, mita tiimira-
kenne Jarvenpaan varhaiskasvatuksessa tarkoittaa kaytannossa ja miten esimiehen ja tiimi-

vastaavan roolit pedagogisina johtajina on talla hetkella maaritelty.

4.1 Tiimirakenne

Jarvenpaan kaupungin varhaiskasvatuksen tiimirakenne muodostuu kunkin lapsiryhman kasvat-

tajien muodostamista tiimeista, tiimeille valituista tiimivastaavista, varhaiskasvatuksen esi-
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miehista, varhaiskasvatuksen aluepaallikoista seka varhaiskasvatusjohtajasta. Lisaksi varhais-
kasvatuksen erityisopettajat muodostavat oman tiiminsa ja heilla on oma esimiehensa. Tiimi-
vastaavat ovat esimiesten valitsemia tiimiensa edustajia ja he ovat paasaantoisesti lastentar-

hanopettajia. Paivakotien varaesimiehet toimivat aina oman tiiminsa tiimivastaavana.

Tiimivastaavat kokoontuvat kerran kahdessa viikossa esimiehensa kanssa tiimivastaavien ko-
koukseen kasittelemaan ajankohtaisia aiheita. Kokouksissa kasitellaan seka tiimeista tulleita
asioita, paivakodin pedagogisia asioita etta esimiehen tuomia asioita aluejohtoryhmasta. Esi-
miehet vievat naista kokouksista tarvittavia tietoja aluejohtoryhmiin, johon kokoontuvat sa-
man alueen muut esimiehet seka aluepaallikko. Tiimivastaavat puolestaan ovat oman tiiminsa
edustajia ja tuovat asioita keskusteluun tiimeista seka vievat tiimivastaavien palaverissa paa-
tetyt asiat takaisin tiimeihin, joko valmiina paatoksina tai yhdessa keskusteltavina aiheina.
Tiimivastaavilla on myos pedagoginen vastuu tiimiensa toiminnasta ja kokonaisuuden hahmot-
tamisesta. Nain ollen pedagogista vastuuta on jaettu varhaiskasvatuksen esimiehen ja tiimi-
vastaavien kesken. Tata tyonjakoa on avattu tarkemmin jokaisen tiimin tekemassa tiimisopi-
muksessa (Liite 2). Tiimisopimuksen runko on maaritelty kaikille tiimeille Jarvenpaan varhais-

kasvatuksessa yhtenaiseksi. Tiimisopimus on yksi pedagogisen johtamisen tyokalu.

4.2  Esimiehen ja tiimivastaavan rooli pedagogisena johtajana

Esimiehen vastuulla pedagogisena johtajana on sellaisen yhteison luominen, jossa oppimista
ja vuorovaikutusta pidetaan tarkeana ja vastuuta yhteisosta on jaettu niin tiimivastaaville,
koko yhteisolle kuin lapsille ja vanhemmillekin (Heikka & Waniganayake 2011, 510). Pedagogi-
seen johtajuuteen ja tyon hallittavuuteen vaikuttavat se, miten tyon sisaltoa on organisaa-
tiossa avattu. Johtajilla itsellaan on tapana asettaa korkeita tavoitteita pedagogiselle johta-
miselle. Tutkimuksessa on kuitenkin todettu, etta aikaa toteuttamiselle ei loydy riittavasti.
(Fonsén 2014, 189-190.) Yksi ratkaisu tahan on varsinkin suurissa ja hajautetuissa organisaa-
tioissa itseohjautuvien tiimien johtaminen yksiloiden johtamisen sijaan. Tama vaatii tyoyhtei-
sossa tarkkojen sopimusten ja tyonjaon tekemista. (Halttunen 2009, 139; L. Raina 2015.) Jar-
venpaan varhaiskasvatuksessa esimiesten tehtavankuvaan on kirjattu, etta esimiehen vas-
tuulla on laadukkaan varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen toiminnan toteutuminen, pedagogii-
kan johtaminen omissa yksikdissaan seka varhaiskasvatuksen asiantuntijana toimiminen (Teh-

tavankuvauslomake: Varhaiskasvatuksen esimies 2012).

Pedagoginen johtajuus tarkoittaa vastuuta yhteisesti sovituista tavoitteista ja toimintata-
voista. Tassa lastentarhanopettajat ja erityisesti tiimivastaavat ovat avain asemassa, jotta so-
vitut asiat toteutuvat ja varmistetaan toteutettavan pedagogiikan vastaavan lasten kiinnos-
tuksenkohteita, kykyja ja tarpeita. Lastentarhaopettajien tulisi myos ottaa entista aktiivi-

sempi rooli pedagogisten keskustelujen johtamisessa. (Heikka & Waniganayake 2011, 510.)
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Lastentarhanopettajan rooliin kuuluu ensisijaisesti perustehtavan eli hoidon, kasvatuksen ja
opetuksen toteuttaminen. Taman lisaksi hanen tehtavanaan on varhaiskasvatus- ja esiopetus-
suunnitelmien laatiminen seka yhteistyo perheiden ja yhteistyokumppaneiden, kuten neuvo-

lan ja terapeuttien kanssa. (Soukainen 2015, 172.)

Jarvenpaan varhaiskasvatuksen tiimivastaaville on tiimisopimuksessa (Liite 2) maaritelty vas-
tuualueita, joiden voidaan katsoa liittyvan vahvasti tiiminsa pedagogisena johtajana toimimi-
seen. Tiimivastaavan tehtavana on vastata tiiminsa tyoprosesseista ja varhaiskasvatussuunni-
telmien seka muiden sopimusten toteutumisesta tiimissaan. Han varmistaa tiimisopimuksen

laatimisen, tiimisopimuksessa maaritettyjen asioiden toteutumisen, tiedonkulun toimimisen

tiimin sisalla ja ulkopuolella seka tiimin tyovuorosuunnittelun vastaamisen toimintaan. Lisaksi
tiimivastaava valmistelee tiimien palaverit seka edustaa tiimia tiimivastaavien kokouksissa ja

esimiehen kanssa kaytavissa saannollisissa palavereissa.

5  Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa kayn lavitse tutkimuksen tieteenfilosofisia ratkaisuja seka esittelen tutkimusky-
symyksen ja tutkimuksen toteuttamista. Lisaksi tassa luvussa tarkastelen opinnaytetyon meto-

dologisia ratkaisuja seka pohdin tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta.

5.1 Laadullinen tutkimus ja tieteenfilosofiset taustat

Tama opinnaytetyo on tyypiltaan laadullinen tutkimus, jolle on ominaista, etta se korostaa
todellisuuden ja siita saatavan tiedon subjektiivista luonnetta ja sen tavoitteena on uuden
tiedon hankinta, ymmarryksen syventaminen, jonkin ilmion kuvaus tai tulkinta. Tutkimukseen
osallistuvien ihmisten nakokulma ja heidan kokemuksensa tutkittavasta ilmiosta ovat tarkeita.
Lisaksi tutkijan vuorovaikutus tehtyjen havaintojen kanssa on oleellinen osa laadullista tutki-
musta. Laadullinen tutkimus antaa tilaa tutkimuksessa keratylle aineistolle, jolloin tutkijan
tehtavaksi tulee ilmion tulkitseminen teoreettisesti mielekkaalla tavalla. (Puusa & Juuti
2011a, 47-49.)

Opinnaytetyon tieteenfilosofiset taustat puolestaan ovat relativismissa ja antipositivismissa.
Tutkimusta tehdessa on huomioitava tutkijan ontologiset ratkaisut eli tutkittavan ilmion pe-
rusrakenteiden analyysi, joka tarkoittaa tutkijan nakemysta siita, miten han uskoo, etta tut-
kittava asia tai ilmio on olemassa. Nama ontologiset ratkaisut ovat keskeisia tutkimuksen on-
nistumisen kannalta, koska muuten tutkimuksen kannalta mielekkaiden menetelmallisten rat-
kaisujen valitseminen eivat ole mahdollista. (Puusa & Juuti 2011b, 13-14.) Taman opinnay-

teyon ontologinen tausta on relativismissa, mika lahtee siita oletuksesta, etta ilmioiden ole-
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massa olo on aina suhteellista sithen ymparistoon, jossa niita arvioidaan. Relativismissa totuu-
den, paattelyiden tason ja tiedon katsotaan olevan erilaisten tapojen ja viitekehysten tuot-
teita, joita maarittaa se ymparisto, jossa tutkimusta tehdaan. (Baghramian & Carter 2015.)
Myo0s tassa opinnaytetyossa pedagogisen johtamisen ilmio on sidonnainen Jarvenpaan varhais-

kasvatuksen ymparistoon eika ilmio taten ole yleistettavissa suoraan.

Epistemologiset ratkaisut eli tiedon kasitteen ja tiedon saavuttamisen menetelmat tassa
tyossa ovat antipositivistisia. Antipositivistit uskovat tapahtumien ainutkertaisuuteen ja sii-
hen, etta tieto on ihmisiin sitoutunutta, joten tieto on loydettavissa ihmisten kautta. Antipo-
sitivistinen epistemologia pohjaakin relativismiin. (Puusa & Juuti 2011b, 19-20.) Tassa tyossa
antipositivistinen tausta tarkoittaa sita, etta todellisuutta on hahmotettu tutkittavien yksiloi-
den kautta. Laadullisessa tutkimuksessa on oleellista, etta tutkimuksessa muodostetaan teo-
reettinen viitekehys tutkittavalle ilmiolle. Viitekehyksen on tarkoitus kuvata ilmiosta jo ole-
massa olevaa teoriaa. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 18-19.) Taman opinnaytetyon teoreettinen vii-
tekehyksen olen muodostanut varhaiskasvatuksen johtamisen ja pedagogisen johtamisen teo-
rioiden pohjalta. Kerasin opinnaytetyon aineiston teemahaastatteluiden ja avoimien lomake-

kyselyiden avulla, jotta tutkittava ilmio tulisi kuvatuksi yksiloiden kautta.

5.2 Tutkimuskysymys

Taman opinnaytetyon aihe nousi Jarvenpaan varhaiskasvatuksen esimiesten pedagogiseen joh-
tamiseen liittyvien keskusteluiden pohjalta vuoden 2014 syksylla. Nama keskustelut osoittivat,
etta nakemys siita, mita pedagogisen johtajuuden kasite tarkoittaa, vaihteli esimiesten kes-
ken paljon. Jarvenpaan varhaiskasvatuksessa koettiin, etta kasitysten tarkempi selvittaminen
olisi tarpeellista, jotta tiedettaisiin ne osa-alueet, jotka vaatisivat lisaa kehittamista tai yhte-
naistamista. Esimiesten lisaksi tutkimuksen kohteeksi valikoituivat myos paivakotien tiimivas-
taavat, jotta pedagogisen johtamisen kasitykset varhaiskasvatuksen tiimirakenteessa tulisivat

nakyviksi laajemmalti.

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa pedagogista johtajuutta seka varhaiskasvatuksen
esimiesten etta tiimivastaavien kannalta. Tutkimuksessa selvitetaan esimiesten ja tiimivas-
taavien nakemyksia pedagogisesta johtajuudesta, siita miten sita talla hetkella toteutetaan ja
miten mahdollisesti pedagogista johtamista pitaisi tulevaisuudessa toteuttaa. Opinnaytetyon
tavoitteena on saada kattava kasitys taman hetkisista nakemyksista seka esimiesten etta tii-
mivastaavien kuvaamina. Tata aineistoa, mita opinnaytetyon tuloksista nousee, on tarkoitus
kayttaa jatkossa tyonkehittamisen valineena ja apuna tarkemman pedagogisen johtajan tyon-

kuvan maarittelyssa Jarvenpaan varhaiskasvatuksessa.
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Tutkimuskysymyksekseni muodostui seuraava kysymys.

Millaiseksi Jarvenpaan varhaiskasvatuksen esimiehet ja tiimivastaavat kuvaavat pedagogista

johtajuutta nyt ja tulevaisuudessa?

5.3 Teemahaastattelu

Teemahaastatteluihin kutsuin kuusi varhaiskasvatuksen esimiehista. Jarvenpaassa on yhteensa
13 varhaiskasvatuksen esimiesta, joista 12 toimii esimiehina paivakodeissa ja yksi perhepaiva-
hoidossa. Jarvenpaassa paivakodit on jaettu kolmeen alueeseen - pohjoiseen, itaiseen ja
lantiseen alueeseen. Haastatteluihin kutsutut valikoituivat arpomalla siten, etta arvoin
jokaiselta kolmelta varhaiskasvatusalueelta kaksi esimiesta osallistumaan haastatteluihin.
Yksi haastateltavista vaihtui matkan varrella toiseen saman alueen esimieheen
aikatauluvaikeuksien vuoksi. Toteutin haastattelut maalis-huhtikuun 2015 aikana kunkin

esimiehen tyohuoneessa.

Valitsin tutkimusmenetelmaksi varhaiskasvatuksen esimiesten kohdalla teemahaastattelun.
Puusa (2011a, 74) toteaa, etta haastattelu on monipuolinen ja joustava aineistonkeruumene-
telma. Valittaessa haastattelu tutkimusmenetelmaksi taytyy kuitenkin ennalta arvioida sen
sopivuus suhteessa tutkimuskysymykseen ja tutkimuksen tavoitteisiin. Haastattelu osana tut-
kimusta on vuorovaikutustilanne, joka on ennalta suunniteltu ja johon tutkija on ennalta pa-
neutunut seka teorian etta kaytannon tasoilla. Haastattelu nahdaan hyvana aineiston hankin-
tametodina, kun halutaan tulkita kysymyksia ja tasmentaa vastauksia, kartoitetaan tutkitta-
vaa aluetta tai tutkitaan aihetta, josta ei ole objektiivisia testeja. (Metsamuuronen 2006,
113.) Haastattelun avulla on tavoitteena sellaisen aineiston keruu, jota hyodyntamalla on
mahdollista tehda uskottavia paatelmia koskien tutkittavaa asiaa. On hyva huomioida, etta
haastattelemalla saatu aineisto on haastateltavien tulkintoja kysytyista aiheista ja ilmioista.
Haastatteluaineisto kuten laadullinen tutkimus ylipaatansa on kontekstisidonnaista. (Puusa
2011a, 73.) Tassa tyossa on haastatteluissa nahtavissa vahvasti Jarvenpaan varhaiskasvatuksen
konteksti ja ne rakenteet, joissa esimiehet ja tiimivastaavat Jarvenpaassa toimivat. Teema-
haastattelun eduiksi mainitaan mahdollisuus pyytaa haastattelussa nousevien mielipiteiden ja
aiheiden perusteluja haastattelun edetessa. Haastattelun aikana tasta on suuresti hyotya, jos
haastattelijan tarvitsee saada tarkennusta johonkin nakokulmaan. Lisaksi haastateltavalla on
mahdollisuus tuoda asioita esiin vapaasti haastattelun aktiivisena osapuolena. (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 35.)

Puolistrukturoiduksi haastattelumenetelmaksi kutsuttu teemahaastattelu kohdentaa keskuste-

lun ennalta valittuihin teemoihin. Teemahaastattelu ei sido haastattelua kvalitatiiviseen tai
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kvantitatiiviseen kategoriaan, eika se maarittele sen tarkemmin haastattelukertoja tai haas-
tattelun syvyytta. Ihmisten tulkinnat asioista nousevat keskeiseen rooliin, ja mahdollistavat
uusien merkitysten syntymisen vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelu on strukturoimattoman
kaltainen haastattelu, jossa puuttuvat kysymysten tarkka muoto ja esittamisjarjestys. Haas-
tattelu etenee ennalta maariteltyjen teemojen pohjalta. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 47-48;
Metsamuuronen 2006, 115.) Teemahaastattelu lahtee liikkeelle ajatuksesta, etta tutkittava
ilmio on haastateltaville ennestaan tuttu. Haastattelija on ennen haastattelua selvittanyt il-
miosta oleelliset tekijat ja haastattelun avulla syventaa ymmarrysta ilmiosta. (Puusa 2011a,
81.) Tassa tutkimuksessa tarkastelukohteena olevaa pedagogisen johtamisen ilmiota oli Jar-
venpaan varhaiskasvatuksen esimiesten kanssa kasitelty yhteisesti jo syksylla 2014, joten

haastateltaville tutkittava ilmio oli ennestaan tuttu.

Jotta teemahaastattelun on mahdollista onnistua, on tutkijan tarkeaa ennen teemojen paat-
tamista saavuttaa riittava tietamys tutkittavasta ilmiosta ja sen taustoista. Teemat suunnitel-
laan huolellisesti naiden ennakkoon hankittujen tietojen pohjalta huomioiden tutkimuskysy-
mys. Haastattelun aikana teema-alueet kaydaan lapi, mutta niiden jarjestys, laajuus ja tee-
man sisalla esitetyt kysymykset voivat vaihdella haastattelusta toiseen. Teemahaastattelu on
muodoltaan suhteellisen avoin, vaikka teemat ovatkin etukateen maariteltyja. Teemahaastat-
telu on menetelmana suhteellisen vaativa, koska etukateisoletuksena on etta tutkijalla ja tut-
kittavalla on melko yhteinen kasitys tutkittavan ilmion kasitteistosta. Tasta syysta on mahdol-
lista toimittaa haastattelurunko etukateen haastateltavalle. (Eskola & Vastamaki 2010, 28-29,
35; Puusa 2011a, 82-83; Tuomi & Sarajarvi 2013, 73.) Tassa tutkimuksessa haastattelurunko
toimitettiinkin etukateen yhdelle esimiehista hanen pyynnostaan. Tekemissani haastatteluissa
edettiin paasaantoisesti teema kerrallaan. Muutamassa haastattelussa kuitenkin teemojen va-
lilla liikuttiin edestakaisin haastateltavien nostamien aiheiden vuoksi. Kasiteltyjen teemojen
laajuus vaihteli haastatteluiden valilla riippuen haastateltavan vastauksien laajuudesta ja

siita, miten kukin haastateltava tarttui teemaan.

Teemahaastattelussa oleellisia ovat siis nama runkona toimivat teemat, eivat niinkaan yksi-
tyiskohtaiset kysymykset. Varsinaiset haastattelukysymykset kohdistuvat valittuihin teema-
alueisiin. Teema-alueiden pohjalta on mahdollista jatkaa ja syventaa keskustelua niin pitkalle
kuin on haastattelun kannalta tarve. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 66-67.) Haastattelijan tarkoi-
tuksena on rakentaa ymmarrysta ja saada kasitys tutkittavasta ilmiosta teemojen kautta.
Haastattelijan on hyva pitaa koko haastattelun ajan tutkimuskysymys mielessa, jotta tarken-
tavat kysymykset teemojen ymparilla vastaisivat tutkimuskysymykseen. (Kananen 2014, 72;
Puusa 2011a, 81.) Haastattelujen teemoina tassa tutkimuksessa toimivat pedagogisen johta-
misen maaritelma, pedagogisen johtamisen toteuttaminen, tiimivastaavien rooli pedagogiikan
johtamisessa seka pedagoginen johtaminen tulevaisuudessa. Haastatteluiden teemat muodos-

tuivat teoria-aineiston pohjalta muodostuneeseen kasitykseen pedagogisesta johtamisesta
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seka tutkimuskysymyksen rajaamaan nakokulmaan tassa opinnaytetyossa. Teorian ja tutki-
muskysymyksen pohjalta olin miettinyt tutkimuksen teon kannalta oleellisia kysymyksia, jotka

luontevasti jakautuivat naihin neljaan teemaan.

Teemahaastattelu muotona mahdollisti sen, etta haastattelut oli mahdollista vieda lapi laa-
jempi teema kerrallaan. Naita valittuja teemoja tarkensin haastattelutilanteessa aina tarpeen
tullen kysymyksin, joita olin etukateen miettinyt (Liite 3). Aina kuitenkaan kysymyksia ei ollut
tarvetta esittaa erikseen, vaan ne nousivat haastatteluiden aikana luonnostaan esille. Haas-
tattelut toteutettiin kunkin esimiehen toimistossa. Yhta haastattelua lukuun ottamatta tila oli
rauhallinen. Tassa yhdessa haastattelussa lasten aanet kantautuivat voimakkaasti toimistoon
hairiten ajoittain haastattelua. Esimiehet olivat minulle ennestaan tyon kautta jossain maarin
tuttuja, joten ilmapiiri pysyi haastatelluissa rentona. Haastattelut etenivat paaosin kronologi-
sesti teema kerrallaan. Haastattelijana minun piti kuitenkin olla koko ajan valppaana, jotta
sain vastaukset haluamiini teemoihin. Lisakysymyksia oli ajoittain tarpeen esittaa. Toisaalta
monen kysymyksen kohdalla vastaus tuli useampaan haluttuun aiheeseen, jolloin kaikkia kysy-

myksia ei tarvinnut erikseen esittaa.

5.4 Lomakekysely

Kysely eroaa haastattelusta haastateltavan toiminnan osalta. Haastattelussa haastateltava on
paikalla haastattelutilanteessa, mutta kyselyyn vastataan itsenaisesti esimerkiksi kotona tai
tyopaikalla. (Eskola 1975, ks. Tuomi & Sarajarvi 2013, 73.) Lomakekysely on yleensa
kvantitatiivisen tutkimuksen menetelma, mutta sita on mahdollista kayttaa myos
kvalitatiivisessa tutkimuksessa, kuten tassa tutkimuksessa sita on kaytetty. Lomakekyselyssa
on tarkeaa kysya juuri niita kysymyksia, jotka ovat perusteltuja tutkittavan asian tai aiheen
viitekehyksen ja ennalta tiedetyn tiedon nakokulmista. (Ronkainen, Mertala & Karjalainen
2008, 21-22; Tuomi & Sarajarvi 2013, 74-75.) Lomakekyselyissa kyselyn muotoon vaikuttaa
tutkimuksen tarkoitus seka valittu kohderyhma (Valli 2010, 103).

Kysely- ja haastattelututkimusta kaytetaan, kun halutaan kerata tietoa esimerkiksi ihmisten
toiminnasta ja mielipiteista. Se on kaytetty menetelma juuri mielipidemittauksissa ja
palautemittauksissa. Lomakehaastattelua kaytetaan yleensa, kun haastateltavia on paljon ja
se on toimiva tutkimusmenetelma, kun haastateltavat edustavat suhteellisen yhtenaista
ryhmaa. Lomaketutkimuksen onnistuminen on pitkalti kiinni hyvin suunnitelluista
kysymyksista. Niiden suunnitteluun on syyta panostaa, koska valitut ratkaisut vaikuttavat koko
tutkimuksen ajan. Kysymysten kohteet ovat monesti mielipiteita ja arvoja, jotka ovat
moniulotteisia ja -mutkaisia eika taten helposti mitattavia. (Metsamuuronen 2006, 114;
Vehkalahti 2014, 11-12, 17, 20.) Lomakekyselyiden isoimpia haasteita onkin kysymysten

muotoilu niin, etta kysymykset tavoittavat vastaajan ajatusmaailman. Huolellisella
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suunnittelulla ja pitamalla kysymykset riittavan konkreettisina ja yksiselitteisina seka
huolehtimalla, etteivat kysymykset ole johdattelevia on tutkimus kuitenkin mahdollista
toteutua laadukkaana. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 36-37; Valli 2010, 103-104.) Tarkeaa onkin,
etta tutkija on huomioinut kyselyn kokonaisrakenteen suhteessa tutkimuksen kohteena
olevaan ilmioon ja sen mita tietoja ilmiosta halutaan selvittaa. Kysymysten ja lomakkeen
muotoilu ohjaavat ja rajaavat vastaajien tapaa vastata kyselyyn. (Ronkainen, Karjalainen &
Mertala 2008, 31-33.)

Tiimivastaavien kohdalla toteutin tutkimuksen sahkoisella Webropol-kyselylomakkeella, johon
tiimivastaavat saivat linkin sahkopostitse. Tiimivastaavia Jarvenpaan kaupungissa on noin 100.
Tiimivastaavien maaran vuoksi paadyin kyselyyn, joka lahetettiin kaikille tiimivastaaville.
Tarkoituksena oli saada mahdollisimman monen tiimivastaavan nakemys esille. Ajankohdasta
johtuen vastauksia kyselyyn tuli vain 30, huolimatta siita, etta kyselyn vastausaikaa jatkettiin
ja kyselyyn vastaamattomille lahetettiin erillinen muistutus sahkopostilla kyselyyn
vastaamisesta. Lomakekyselyille tyypillista onkin, etta vastausprosentti saattaa jaada pie-
neksi, mika on hyva huomioida ennakkoon kyselyyn vastaajien maaraa suunnitellessa (Heikkila
2014, 47; Tuomi & Sarajarvi 2013, 74; Valli 2010, 126). Sahkoisen kyselyn hyviin puoliin kuu-
luu, etta se mahdollistaa vastausprosentin jaadessa vahaiseksi uusintakyselyn lahettamisen

vain niille, jotka eivat viela ole vastanneet kyselyyn (Heikkila 2014, 66-70).

Kyselyn ajankohta oli 20.4.-6.5.2015 ja varhaiskasvatuksen asiantuntija tiedotti kyselysta
myos tiimivastaavien esimiehia, jotta nama voisivat kannustaa kyselyyn vastaamisessa.
Toteutin kyselyn avoimena kyselylomakkeena (Liite 4). Kyselyn teemoina toimivat pedagogi-
sen johtamisen maaritelma, pedagogisen johtamisen toteuttaminen ja pedagogisen johtami-
sen tulevaisuus. Jokaisen teeman kohdalla kyselyssa oli muutamia avoimia kysymyksia. Taman
lisaksi kyselyssa oli yksi osio suljettuja kysymyksia liittyen esimiesten ja tiimivastaavien vas-
tuun jakautumiseen. Tassa opinnaytetyossa en ole kuitenkaan tuloksia kasitellessani analysoi-
nut suljettua osiota. Alustavassa suljetun osion tarkastelussa tulin siihen tulokseen, etta se ei

palvele tata tutkimusta, vaikka aineistona onkin mielenkiintoinen.

Tassa opinnaytetyossa paadyin avaamaan pedagogista johtajuutta muutamalla lauseella kyse-
lyn alkuun (Liite 4), jotta vastaajilla olisi mahdollisuus virittaytya aiheeseen. Etukateen en ol-
lut varma, kuinka paljon pedagoginen johtaminen -kasitetta kaytetaan arjen puheessa. Alun
maarittelylla halusin varmistaa, etta kaikilla vastaajilla on alustava kasitys tutkittavasta ai-
heesta. Pedagogisen johtamisen maaritelman jatin kuitenkin suhteellisen valjaksi, jotta se ei
lilkaa suunnannut vastauksia. Kyselyssa oli yhteensa kahdeksan avointa kysymysta. Kysymys-

ten maara rajoittui kahdeksaan kysymykseen, koska koin sen olevan riittava maara tiedon ke-
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ruun kannalta. Koin, etta valituilla kysymyksilla oli mahdollista saada riittavasti aineistoa tut-
kimuskysymykseen. Toisaalta kysymysten maaran lisaaminen olisi varmasti vahentanyt vas-

tausten pituutta kyselyn loppupuolella vastaajien kaytettavissa olevan rajallisen ajan vuoksi.

Kyselylomakkeessa on hyva olla taustakysymyksina tiedot tutkittavan sukupuolesta, iasta ja
koulutuksesta tai tyokokemuksesta. Tutkijan on ratkaistava, kysytaanko taustatiedot tutki-
muksen aluksi ikaan kuin johdantona vai lopuksi, kun vastaajan motivaatio vastata kyselyyn
on jo mahdollisesti vahentynyt eika laajempiin kysymyksiin enaa jaksa paneutua. (Valli 2010,
104-107.) Tassa tutkimuksessa kysytyt taustatiedot, jotka kysyttiin tutkimuksen aluksi, olivat
tutkittavan ika, sukupuoli ja ammattinimike. Kyselyyn vastanneista tiimivastaavista 27 oli las-
tentarhanopettajia ja kolme lastenhoitajia ja heidan keski-ikansa oli 40,6 vuotta. Ainoastaan

yksi vastaajista oli mies.

Tutkimuksen varsinaiset kysymykset on hyva aloittaa helpoilla aiheilla, jotta tutkittavan on
helpompi orientoitua aiheeseen. Taman jalkeen vuorossa ovat vaativammat kysymykset ja lo-
puksi on mahdollista jattaa viela muutama helposti vastattava kysymys. Lomakkeen pituuteen
on hyva kiinnittaa huomiota. Liiallinen kysymysten maara vahentaa vastaajien motivaatiota
kyselyn vastaamiseen ja viimeisten kysymysten vastausten laatua. (Valli 2010, 104-107.) Kyse-
lylomake tassa opinnaytetyossa rakentui siten, etta ensimmainen teema, pedagogisen johta-
misen maarittely, toimi ikaan kuin yleisena johdantona aiheeseen. Toinen teema, pedagogi-
sen johtamisen toteuttaminen, pureutui tarkemmin kunkin vastaajan omiin nakemyksiin tyo-
yksikossaan ja kolmas teema jatkoi tasta laittamalla vastaajan pohtimaan pedagogisen johta-

misen tulevaisuuden nakymia.

Avoimilla kysymyksilla lomaketutkimuksessa on hyvat ja huonot puolensa. Hyvin suunnitel-
luilla kysymyksilla on mahdollista saada hyvinkin perusteellisia vastauksia tai uusia ideoita
tutkittavaan ilmioon. Toisaalta avoimiin kysymyksiin on helppo antaa niukkoja tai epamaarai-
sia aiheen vieresta olevia vastauksia. Vastaajalla on mahdollisuus myos jattaa vastaamatta ky-
symykseen. (Heikkila 2014, 47; Tuomi & Sarajarvi 2013, 74; Valli 2010, 126.) Avoimet kysy-
mykset tuottavat usein paljon tietoa, mutta vastaajien maaran ollessa suuri niiden kasittely
ja analysointi on tyolasta. Kun kysely perustuu paaosin avokysymyksiin, tutkijan pitaa kiinnit-
taa erityista huomiota kyselyn pituuteen ja rakentaa kysely niin, etta kysymykset muodosta-
vat selkean ja loogisen rakenteen. (Heikkila 2014, 48; Ronkainen, Karjalainen & Mertala 2008,
37.) Etuna kyselylomakkeissa on analyysivaiheessa se, etta aineisto on haastatteluja helpom-

min kasiteltavissa (Hirsjarvi & Hurme 2010, 37).



27

5.5 Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen aineiston analysointi on monesti haastavaa, koska aineistoa on mo-
nesti paljon ja se on keratty eri metodein. Aineiston analyysia tehdaan koko tutkimusproses-
sin ajan samalla keraten uutta aineistoa. Tasta on hyotya myos tutkimuksen kannalta, koska
talloin on mahdollista yllapitaa vuoropuhelua aineistonkerayksen ja analyysin valilla. Esimer-
kiksi haastatteluja tehdessa pystyy huomaamaan ensimmaisten haastattelujen jalkeen tar-
peen lisakysymyksille tai tarkentaville nakokulmille. Laadullisen tutkimuksen analyysissa ai-
neisto puretaan osiin, joista muodostetaan uusia kokonaisuuksia. Paamaarana onkin mielek-
kaan kokonaisuuden rakentaminen. Tata kokonaisuutta tulkitsemalla tutkija rakentaa tutki-

muksen tulokset ja tekee johtopaatokset ilmiosta. (Puusa 2011b, 114-117.)

Tutkimuskysymyksen ja tutkimuksen tarkoituksen muistaminen aineistoa lapikaydessa ja ana-
lysoidessa on oleellista, koska laadullisen tutkimuksen aineistossa on paljon tutkimuksen kan-
nalta epaoleellista tietoa seka aineistosta nousee kiinnostavia nakokulmia, jotka eivat kuiten-
kaan suoraan liity tutkittavaan ilmioon (Tuomi & Sarajarvi 2013, 92). Laadullisessa tutkimuk-
sessa usein runsaan aineiston takia analysointivaihe vaatii aineiston lapikaymisen moneen ker-
taan. Tutkijalle syntyy jo alustava kasitys aineiston sisallosta jo aineistoa kerattaessa seka
haastatteluiden osalta nauhoituksia litteroidessa. Yksi analyysin laatuun vaikuttavista teki-
joista onkin tutkijan tuntemus aineiston sisallosta. (Puusa 2011b, 120.) Tassa opinnaytetyossa
olen kaynyt aineistoa lavitse moneen otteeseen. Jo haastatteluiden aikana ja niiden litteroin-

nin edessa, minulle syntyi alustava kuva aineistosta, joka tarkentui analyysin edetessa.

Haastattelujen analysoinnissa ensimmainen vaihe on niiden litterointi, joka on ajallisesti
melko tyolas vaihe. Litteroinnin tarkkuuden paattaa tutkija itse riippuen aineiston analyysi-
menetelmasta. Aineistonanalyysimenetelmana kaytin sisallonanalyysia, jonka tavoitteena on
jasentaa aineistosta ilmenevia kokonaisuuksia ja saavuttaa alustava ymmarrys aineistosta.
Tassa opinnaytetyossa analysoin aineiston tarkemmin teemoittelemalla. Teemoittelun poh-
jana kaytin Fonsénin (2014) teoriaa pedagogisen johtamisen menetelmista. Teemoittelussa
keratty aineisto jarjestetaan teemoihin, jotka sitten analysoidaan. (Eskola & Vastamaki 2010,
42-43; Puusa 2011b, 121.) Litteroinnin haastatteluaineistojen osalta aloitin mahdollisimman
pian heti haastattelujen jalkeen. Ensimmaiset kolme haastattelua litteroin ennen seuraavaa
haastattelua, jotta sain jo esiymmarrysta siihen, minkalaista aineistoa olin haastatteluista
saanut ja oliko tarvetta muuttaa haastattelujen kulkua tai omaa kysymyksen asettelua. Tar-
vetta muutoksille ei kuitenkaan ollut. Viimeiset kolme haastattelua litteroin myos parin pai-
van sisalla haastatteluiden paattymisesta. Haastatteluja litteroidessa purin kunkin haastatte-
lun vastausten osalta sanasta sanaan. Yhden haastattelun litterointiin kului minulta noin kah-
deksan tuntia. Yhteensa litterointeihin kaytin aikaa noin 48 tuntia. Litteroitavaa aineistoa

syntyi haastatteluista 3 tuntia 37 minuuttia.
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Sahkoisen kyselylomakkeen etuna puolestaan oli se, etta aineisto oli jo valmiiksi sahkoisessa
muodossa eika sen syottamiseen tarvinnut kayttaa erikseen aikaa. Myos lomakekyselyn avoi-
miin vastauksiin voi kayttaa teemoittelua analysointimenetelmana. (Ronkainen ym. 2008, 22;
Valli 2011, 113, 126.) Teemoittelussa tarkastellaan aineistosta loytyvia piirteita, jotka ovat
samankaltaisia tutkittavien vastauksissa. Teemojen valinta voi tapahtua joko etukateen ai-
neistoa kerattaessa paatettyjen teemojen mukaan tai tutkimusaineistosta nousevien teemo-
jen mukaan. Teemoja valittaessa on tarkeaa pitaa tutkimuskysymys mielessa, jotta niiden
kautta pystytaan vastaamaan tutkimuskysymykseen. Tutkijan on syyta varmistaa aineistoa lapi
kaymalla, mitka ovat tutkimuksen kannalta oleelliset teemat.(Puusa 2011b, 121-122.) Teema-
haastatteluiden kohdalla haastattelun teemat voivat jo itsessaan toimia lopullisina teemoina,
mutta aineistosta saattaa loytya muitakin teemoja. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 92.) Tassa opin-
naytetyossa analyysin teemat ovat valittu teoriaohjaavasti pohjautuen Fonsénin (2014) teori-
aan pedagogisen johtamisen menetelmista. Naiden lisaksi aineistosta nousi vahvasti esiin ke-
hittamisen nakokulma. Aineistoanalyysin teemoiksi seka haastatteluiden etta kyselyiden
osalta tulivat pedagogisen keskustelun rakenteet, pedagogisen keskustelun herattely ja ylla-
pito, ajan varaaminen pedagogiselle johtamiselle, johtajuuden jakaminen, tyohyvinvoinnista
huolehtiminen seka pedagogisen johtamisen kehittaminen. Tassa tyossa analyysin teemat ero-
sivat haastatteluiden ja kyselyiden teemoista. Aineistoa lapi kaydessa oli sielta helposti ero-

teltavissa selvasti Fonsénin (2014) teoriaan pohjaavat teemat seka kehittamisen nakokulma.

Analyysivaiheessa kavin haastatteluaineiston ensiksi lapi haastattelu kerrallaan ja teemoitte-
lin vastaukset sopivan teeman alle. Monet vastauksista kavivat useampaan teemaan, jolloin
kopioin ne kaikkiin niihin teemoihin, johon ne katsoin sopivan. Jokaisen haastateltavan koh-
dalla pidin huolen, etta merkitsin huolella kenen vastauksesta oli kyse. Kun jokainen haastat-
telu oli kayty lavitse yhdistin kaikkien haastateltavien vastaukset aina kunkin teeman alle. Ky-
selyjen osalta kavin aineiston lavitse teema kerrallaan. Sijoitin kaikki vastaukset yksitellen la-
pikayden aina sopivien teemojen alle ja huolehdin, etta kukin vastaaja tuli merkittya vastauk-
sen peraan. Taman jalkeen analyysi eteni teemoittain siten, etta ensin kavin lavitse kaikki
esimiesten aineiston teemat ja sen jalkeen tiimivastaavien teemat. Kunkin teeman kohdalla
analyysin aluksi kerasin samankaltaiset vastaukset yhteen, jonka jalkeen oli helppoa hahmot-
taa se, miten kaikkien vastanneiden kesken vastaukset olivat yhtenevia tai eroavaisia. Tee-
moja analysoidessa aineisto on kayty lavitse aina yksi teema kerrallaan siten, etta kustakin
teemasta olen nostanut tuloksiin vastauksista nousseet alaryhmat. Esimerkiksi pedagogisen
johtamisen rakenteiden alle kerasin kaikki teemaan liittyvat vastaukset. Kun kavin naita vas-
tauksia lavitse erotin sielta omaksi ryhmakseen aina samaa nakokulmaa koskevat vastaukset,
kuten rakenteiden tarkeys, kuvatut rakenteet tai tarve erilaisille rakenteille. Naita eri alaryh-
mia olen kasitellyt tuloksissa kunkin teeman alla. Olen lisaksi tuloksissa kuvannut onko aihe

noussut vain yksittaisissa vastauksissa vai laajemmaltikin. Tuloksia auki kirjoittaessani olen
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siis edennyt teema kerrallaan. Tulokset ovat avattu erikseen seka esimiesten etta tiimivastaa-
vien osalta, jotta aineistosta tulee nakyviin molempien ryhmien aanet. Tama mahdollistaa
myos tulosten jatkokasittelyn Jarvenpaan varhaiskasvatuksessa seka esimiesten ja tiimivastaa-
vien tyon kehittamisen kannalta etta pedagogisen johtamisen laajemman maarittelyn nako-

kulmasta.

Analysointia kirjoitettaessa auki on huomioitava, etta teemojen avaaminen ei jaa vain kokoel-
maksi sitaatteja. Sitaatit ovat kuitenkin hyva lisa tutkijan tulkinnalle ja voivat parhaimmillaan
toimia seka aineiston kuvaajana etta tulkinnan perusteluna. Taman lisaksi sitaatit tuovat ela-
vyytta tekstille. Sitaattien maaraa mietittaessa on mietittava mika on se lisaarvo, minka ne
tuovat tutkimuksen raportointiin. Harvoin on perusteltua esittaa sitaatteja toisensa peraan
ilman tutkijan tekemaa analyysia tai tulkintaa. (Eskola & Suoranta 2003, 174-180.) Tuloksia
auki kirjoittaessa valikoin tuloksia elavoittamaan lainauksia seka haastatteluista etta kyse-
lyista samalla huolehtien, etta lainausten ja tekstin maara pysyi tasapainossa. Koin myos, etta
aineistosta nousi paljon arvokkaita nakokulmia, joille halusin antaa tuloksissa tilaa. Tutkimuk-
sen teko ei paaty kuitenkaan aineiston analyysiin. Analyysi on vain keino jarjestaa keratty ai-
neisto jasenneltyyn muotoon. Vasta tasta jasennellysta aineistosta on tutkijan mahdollista
tehda johtopaatoksia tutkimustuloksesta tulkitsemalla analysoitua aineistoa. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2013, 229; Puusa 2011b, 123.) Analyysin valmistuttua seka tulosten kirjoitta-
misen jalkeen olen avannut johtopaatoksissa tuloksia, pohtinut haastattelujen ja kyselyiden

vastauksia seka avannut naiden pohjalta nousseita kehittamisideoita.

5.6  Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Eettisesti laadukkaassa tutkimuksessa on hyva pohtia, miten tutkimuksen kohdehenkiloita in-
formoidaan tutkimuksesta, miten anonymiteetista huolehditaan, miten aineiston keruu suori-
tetaan, onko analyysiin valitut menetelmat luotettavia ja miten tutkimustulokset esitetaan.
Laadullisessa tutkimuksessa eettisyys koskee myos tyon laatua. On pidettava huoli, etta tutki-
mussuunnitelma on laadukas, tutkimusasetelma on sopiva ja lopullinen raportti on hyvin
tehty. Yksi merkittava osa-alue on lahteiden kriittinen tarkastelu. (Tuomi & Sarajarvi, 2013,
127-128.) Tassa tutkimuksessa tutkittavat kohdehenkilot ovat kaikki aikuisia. Heita informoi-
tiin sahkopostitse ennen haastatteluja ja kyselylomakkeiden lahetysta. Tutkimukseen osallis-
tuneille luvattiin, etta heidan henkilollisyys ei ole tutkimuksesta tunnistettavissa. Tuloksissa
kasitellaan vastauksia, niin ettei kohdehenkilot ole tunnistettavissa. Haastattelulainaukset na-
kyvat tekstissa omilla koodeillaan, esimerkiksi H1 tarkoittaa yhta haastatelluista esimiehista.

Kyselyiden vastaukset ovat puolestaan merkitty vastaajat numeroimalla esimerkiksi V1.

Tutkimuksessa haasteena oli esimiesten valitseminen tutkimusta varten. Koska osa esimiehista

on minulle ennestaan tuttuja kollegoina, taytyi haastateltaviksi valittavat pystya valikoimaan
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mahdollisimman objektiivisesti. Taman vuoksi paadyin arpomaan haastateltaviksi kaksi esi-
miesta jokaiselta varhaiskasvatuksen kolmesta alueesta. Tama siksi, etta halusin saada haas-
tatteluun esimiehia tasaisesti kaikilta alueilta. Tutkijana minun on koko ajan pitanyt olla tie-
toinen asemastani ja siita, etta tarkastelen tutkimustuloksia sellaisenaan enka anna ennakko-
oletusten vaikuttaa tulosten tulkintaan. Tasta syysta olen kaynyt tutkimusaineiston huolelli-

sesti lavitse useaan kertaan, jotta sen varmistaminen on mahdollista.

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta tutkimus on uskottava ja arvioitavissa. Uskotta-
vuudella tarkoitetaan sita, etta tehdyt tulkinnat ovat osuvia ja arvioitavissa seka etta lukija
pystyy nakemaan tutkijan paattelyprosessin. Yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen
vaikuttavista tekijoista on objektiivisuus. Tutkijan on huolehdittava siita, etta hanen omat
oletukset ja toimenpiteet tutkimuksen aikana eivat vaikuta tutkimuskohteen ominaisuuksiin
eivatka tutkimuksen tuloksiin. Tarkasteltaessa validiteetin nakokulmaa laadullisessa tutkimuk-
sessa on huomioitava tutkimuksen kohteeksi valitun ilmion eheys ja se, etta saadut tulokset ja
se kuinka niita kasitellaan keskittyvat tutkittavien ilmididen luonteeseen. Luotettavuutta arvi-
oidaan laajemmin kuin vain validiteetti ja reliabiliteetti kasitteiden kautta. Tutkija toimii
vuorovaikutuksessa suhteessa tutkittavaan kohteeseen ja taman vuoksi tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioidaan siirrettavyyden kautta. On tarkeaa miettia olisiko sama tutkimustulos mah-
dollinen toisessa ymparistossa ja jos tutkimus tehtaisiin uudelleen olisiko tulos vastaava. Tut-
kijan on tuloksia analysoidessa ja tulkittaessa avattava paattelyprosessinsa mahdollisimman
avoimeksi (Aaltio & Puusa 2011, 153-156). Olen pyrkinyt tassa tutkimuksessa kasittelemaan
tuloksia mahdollisimman objektiivisesti ja aineistoa kunnioittaen. Aineiston analysointi on
tehty huolellisesti, jotta omat ennakko-oletukset eivat ole paasseet vaikuttamaan tulosten

kirjaamiseen. Tasta syysta aineiston analyysi on edennyt monivaiheisesti.

Luotettavuuden tarkastelussa on huomioitava, etta tutkimus arvioidaan kokonaisuutena, jol-
loin yksi tarkea luotettavuuden mittari on tutkimuksen johdonmukaisuus. Tutkimuksessa on
oleellista nahda, miten eri vaiheet liittyvat ja ovat maariteltyina suhteessa toisiinsa. Tutki-
muksen lukijalle taytyy avata selkeasti tutkimuksen kohde ja tarkoitus, omat sitoumukset tut-
kijana, miten aineisto on keratty, miten tutkimuksen tiedonantajat ovat valikoituneet, mika
on tutkijan ja tiedonantajien suhde, kauanko tutkimuskesti, miten aineisto on analysoitu ja
miten tutkimusaineisto on raportoitu. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa muun
muassa antamalla tutkimusprosessille riittavasti aikaa ja raportoimalla prosessia riittavalla
tarkkuudella. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 140-142.) Tutkimuksessa olen edennyt mahdollisim-
man selkeasti ja suoraviivaisesti. Teoreettinen tausta rakentui tutkimuksessa ensin ja sen
pohjalta laadin seka haastattelurungon etta kyselyn kysymykset. Olen myos kuvannut tarkasti,
miten tutkittavat valikoituivat tutkimukseen. Tutkimusprosessille tassa tutkimuksessa oli va-
rattuna runsaasti aikaa. Varsinkin aineiston analyysi ja sen kasittely vaati paljon aikaa ja pa-

nostusta.
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6  Pedagoginen johtaminen esimiesten kuvaamana

Tassa luvussa kayn lavitse esimiesten haastattelujen tulokset. Tulokset ovat avattuna kuuteen
teemaan, jotka ovat pedagogisen keskustelun rakenteet, pedagogisen keskustelun herattely
ja yllapito, ajan varaaminen pedagogiselle johtamiselle, johtajuuden jakaminen, tychyvin-

voinnista huolehtiminen seka pedagogisen johtamisen kehittaminen.

6.1 Pedagogisen keskustelun rakenteet

Pedagogisen johtamisen rakenteiden tarkeys nakyi laajasti esimiesten haastatteluissa anta-
missaan vastauksissa. Monissa vastauksissa nama rakenteet mainittiin jo heti maariteltaessa
pedagogista johtajuutta ja haastatteluiden edetessa vastaukset viela tasmentyivat. Pedagogi-
sen keskustelun rakenteet nahtiin tarkeina, jotta pedagoginen keskustelu olisi saannollista ja
paivakodeissa tehtavaa tyota olisi mahdollista ohjata seka varhaiskasvatuksen laatua olisi
mahdollista yllapitaa. Esimiehet kokivat myos, etta pedagoginen johtaminen ymmarretaan
suhteellisen samanlaisesti Jarvenpaan varhaiskasvatuksen esimiesten keskuudessa. Vaikka pai-
notukset saattavat vaihdella hiukan esimiehelta toiselle, yhteinen rakenne kuitenkin ohjaa
toimimaan yhteiseen suuntaan. Esimiehen tehtavana nahtiin keskustelu- ja paatoksenteonra-
kenteiden toimimisesta huolehtiminen. Alla olevassa sitaatissa eras esimiehista kuvaakin, etta

pedagoginen johtaminen hanen yksikossaan tapahtuukin juuri rakenteissa.

”No oikeestaan ne on kaikki niissa mun rakenteissa ja sitten se etta sita keskus-
telua yllapidetaan niiden erilaisten rakenteiden kautta. Olkoon se nyt sitten
meidan tivako tai tiimit, jossa kayn. Eli tiimien, tiimikaynnit on ne tosi merkit-
tavia. Ja sitten tota ehka se, etta ma myoskin pyrin saamaan semmosta kuvaa
siita, etta miten asiat sujuu. Siita et ma teen naita aamukierroksia, etta vierai-

len tiimeissa kylla.” (H5)

Vastausten perusteella oli havaittavissa, etta organisaation rakenne pedagogisille keskuste-
luille on Jarvenpaan varhaiskasvatuksessa paapiirteittain sama yksikosta toiseen. Kaikissa vas-
tauksissa esiin nousivat tiimivastaavien kokoukset, erilaiset tyoryhmien kokoukset (esimerkiksi
liikunta, tyohyvinvointi, tapahtumat ja juhlat), tyodillat ja kehityskeskustelut. Mainintoja sai
lisaksi osassa haastatteluja johtajuussopimuksen teko, tyonohjaus, tiimisopimusten laatimi-
nen, tiimivastaavien tapaamiset seka esimiesten tiimikaynnit. Tiimikaynneilla esimies kay kes-
kustelua tarkemmin tiimista nousevista pedagogisista asioista tai haastavista tilanteista. Esi-
miehella saattaa olla myos joku erillinen teema kayntia varten, jolloin keskustelua kaydaan
sen teeman ymparilla. Kuitenkin rakenteiden samankaltaisuuksista huolimatta eroja lOoytyi ra-

kenteiden sisalta. Puolet vastaajista kuvasi, etta tiimivastaavien kokouksissa kaydaan pedago-



32

gista keskustelua saannollisesti ja puolet taas kertoi, etta naissa kokouksissa ei ole aikaa juu-
rikaan kayda keskustelua. Yksi esimies kuvasi, etta tiimivastaavien kokous aloitetaan aina pe-
dagogisilla asioilla. Tyoillat toimivat useimmilla esimiehilla pedagogisen keskustelun raken-

teena. Tyoiltoja oli vastausten mukaan mahdollista kayttaa kokonaan pedagogiseen keskuste-

luun.

”No meillahan se taa koko organisaatio perustuu tiimijohtamiseen et meilla on
tiimiorganisaatio ja ja sita johdetaan meidan tiimivastaavien kokouksen kautta
joka on joka toinen viikko. Ja ja siellahan me paljon keskustellaan tasta tyosta,
kaikesta mika nousee yhteisosta, mutta mika tulee myoskin hallinnosta. Ja sit-

ten sovitaan mita se meilla konkreettisina tekoina on.” (H1)

Paivakotien sisaisten rakenteiden lisaksi vastauksissa esiin nousi esimiesten keskinaisten ra-
kenteiden tarkeys pedagogisen johtamisen kehittymisen kannalta. Esimiehet kuvasivat pita-
vansa tarkeana, etta myos heilla olisi saannolliset pedagogisen keskustelun rakenteet. Taman
hetken rakenteissa keskustelua oli mahdollista kayda toisinaan aluejohtoryhmissa ja kaikkien
varhaiskasvatuksen esimiesten yhteisissa tapaamisissa, joita oli silloin talloin. Naiden raken-
teiden ja keskustelujen toivottiin olevan saannollisia. Nykyisissa rakenteissa nahtiin paran-
nusta aiempaan esimiesten yhteisten keskustelujen hiukan lisaannyttya. Myos tyonohjaus nah-
tiin yhtena tarkeana pedagogisen keskustelun paikkana, jossa aiheet nousevat arjesta. Naita

esimiesten keskusteluiden rakenteita on kuvattu alla olevassa lainauksessa.

”Aluekokouksessa on kuulumisia, et siina on jokaisella on niinku mahdollisuus.
Tyonohjaus on tietenkin yks mahdollisuus kasitella myos sita pedagogiikkaa.
Sitten meilla on ne esimiesaamupaivat ja ne on ihan hyvia, koska niissahan me
niinku keskustellaan pienryhmissa. Siella voi olla erilaisia teemoja ja kaydaan

niita lapi ja puidaan sit niita asioita ja nehan ne meidan vaylat on.” (H2)

Vastauksissa nakyi myos esimiesten pyrkimys selkeyttaa rakennetta ja tavoite aina kuin mah-
dollista asioiden hoitaminen tiimivastaavan kautta, jotta tiedonkulku olisi selkeaa ja tiedotta-
minen tapahtuisi kaikille tiimeille tasapuolisesti ja samanaikaisesti. Tama tiedonkulun jarjes-
taminen paasaantoisesti tiimivastaavien kautta nahtiin tukevan pedagogisen keskustelun ra-
kennetta ja varmistavan tarkeiksi koetut teemat pedagogisissa keskusteluissa menevat kaik-
kiin tiimeihin. Haasteena vastauksissa nahtiin selkeasti se, etta nykyiseen rakenteeseen tyo-
yhteisoissa on vaikeaa mahduttaa paikkaa puhtaasti pedagogiselle keskustelulle. Esimiehet
kokivat, etta nykyista palaverien maaraa ei ole mahdollista kasvattaa eika nykyisesta voi juu-
rikaan jattaa mitaan pois. Osa esimiehista kuvasi aiemmin jarjestaneensa palavereita pelkas-
taan pedagogiselle keskustelulle, mutta kokivat, etta niiden jarjestaminen toi enemman Kkii-

reen tuntua yhteisoon kuin hyotya.
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Ristiriitaisia vastauksia esimiehilta tuli pohdittaessa, tukeeko nykyinen rakenne pedagogista
johtajuutta. Toisten mielesta kylla, toisten mielesta ei tue ja toiset olivat vahan kahden vai-
heilla. Tama siitakin huolimatta, etta rakenteet olivat kaikilla lahestulkoon samanlaiset. Kriit-
tisimmat kannanotot tulivat niilta vastaajilta, jotka kuvasivat eniten pedagogisia rakenteitta
ja keskusteluja vastauksissaan. Alla olevassa lainauksessa on kuvattu sita, etta nykyinen orga-

nisaatio ei talla hetkella tue pedagogisia keskusteluja.

”Eihan taa linjaorganisaatio sita tue. Ei se tue sita pedagogista. Mut taa on nyt
niin siina mielessa janna kun sanotaan, etta tama on tiimiorganisaatio, mutta
loppu peleissa taa on kylla linjaorganisaatio. Linjaorganisaatio ei tue siina.
Vaikka siella on kylla sisalla niinku niita tiimin elementteja ja niissa on sitten
taas. Et jos ajatellaan esimiesten aluekokouksia tai muita. Niin kylla ne menee

niinku,ei niis meinaa syntyy sita tota sellasta pedagogista keskustelua. ”(H3)

6.2 Pedagogisen keskustelun herattely ja yllapito

Kaikkien kuuden esimiehen vastauksissa tuli ilmi, etta pedagogisen keskustelun herattely ja
yllapito koettiin merkittavana asiana. Se nahtiin merkittavana nimenomaan johtajuuteen lii-
tettavana asiana. Tama teema oli selkeasti isoimmassa roolissa kaikissa esimiesten haastatte-
luissa. Kaikki esimiehet kuvasivat pedagogisen keskustelun herattelyssa tarkeana sita, etta
esimies tuo keskusteluun eri teemoja, joita on nostettu opetussuunnitelmista, kaupungin ta-
voitteista, prosesseista, tutkimustuloksista tai kasvatuskumppanuuden nakokulmasta. Pedago-
gisen keskustelun yllapidolla nahdaan olevan vaikutusta koko henkiloston kasvatustietoisuu-
teen. Sen avulla on mahdollista lisata tietoa ja ymmarrysta toteutettavan pedagogiikan suh-
teen ja mahdollistaa tavoitteellisempi pedagogiikka. Keskustelut ovat esimiesten mukaan tar-
peellisia, jotta pysytaan ajan tasalla siina, mita yhteiskunnassa ja perheissa on meneillaan.
Yksi johtajista kertoikin, etta jos yksikossa ei kaytaisi pedagogisia keskusteluja, han ei esimie-
hena nakisi yksikolla kovinkaan positiivista tulevaisuutta. Yksi esimiehista kuvasi, etta keskus-
telut ovat merkityksellisia, koska niiden kautta on mahdollista avata pedagogisia nakokulmia

myos niille, joilla on osaaminen ohuempaa.

”Varhaiskasvatuksesta on niinku tammonen pedagoginen keskustelu aika
ohutta, niin tota se niinku erilaisissa tilanteissa tai yrittaa auttaa, etta siita tu-
lis niinku vahan enemman niinku paneuduttais siihen. Ja kun sita valmiutta on
erilaisilla, eri henkilgilla niinku eritasoisesti. Niinku toiset niinku jopa saattais

olla nainkin etta valttelee sita. Sillon on helppo tulla kuuntelemaan siihen eika
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tarvi valttamatta viela osallistua keskusteluun, mutta kylla se imu sitten siina.”
(H3)

Tiimivastaavien kokousta pidettiin yhtena tarkeimmista pedagogisen keskustelun yllapitami-
sen mahdollistajana. Tama siitakin huolimatta, etta osa kuvasi ettei kokouksissa ollut juuri-
kaan aikaa keskustelulle tai siella ei talla hetkella kayda juurikaan keskustelua. Tiimivastaa-
vien kokouksen ja itse tiimivastaavien kautta pedagogista keskustelua on mahdollista levittaa
koko tyoyhteisoon. Talloin tiimeihin keskusteluun tulevat yhtenaiset aiheet ja pedagogiset lin-
jaukset. Tiimivastaavien merkitys nahtiin huomattavana keskustelun yllapitamisessa tyoyhtei-
soissa. Suuri vaikutus nahtiin silla, miten keskustelu tiimeihin viedaan. Taman vuoksi tapa,
jolla tiimivastaavien kokouksissa keskustelua heratellaan, on merkityksellinen. Tapaa, milla
keskustelua tiimeissa edistetaan, on osan esimiesten kertomuksen mukaan kayty myos tiimi-
vastaavien kehityskeskustelujen yhteydessa ja tata kautta vahvistettu tiimivastaavan roolia
keskustelun yllapitajana. Lisaksi koettiin, etta henkilosto kokee hyodyllisina sellaiset palave-

rit, joissa on ehditty kayda pedagogisia keskusteluja, kuten alla on kuvattu.

”Mut et selvasti huomaa et sellanen kokous koetaan hyvaksi, jossa on sen ko-
kouksen aikana ainakin pari-kolme kertaa keretty justiin jotakin teemaa pikku-

sen niinku keskenaan keskustella ja purkaa.” (H2)

Osaamisen jakaminen nousi yhtena erillisena osa-alueena pedagogisen keskustelun yllapidosta
puhuttaessa. Esimiehet toivat esiin, etta naiden keskusteluiden kautta henkilostolla on mah-
dollista jakaa omaa osaamistaan ja tietamystaan ja toisten puolestaan kuulla ja oppia toimi-
vista kaytannoista ja tavoista tehda toita. Osaamisen jakamisessa koettiin tarkeana nimen-

omaan vertaistuki ja menetelmien jakaminen, kuten kay ilmi myos alla olevasta sitaatista.

”Jos yks ryhma ottaa asiaa esille tollasessa niin sit se on et meilla on ihan sa-
manlainen ja me ollaan tehty tata asiaa nain. Nain me ollaan tata hoidettu. Ja
siit tulee vahan sita osaamisen jakamista tai tyotapojen niinku menetelmien

jakamista ja sellasta.” (H3)

Pedagogisen keskustelun yllapito pitaa vahvasti sisallaan myos laadun kehittamisen ja sen ar-
vioinnin. Esimiehet kuvasivatkin pedagogisten keskustelujen mahdollistavan laadun kehittami-
sen. Yhteisen puheen puuttuminen nahtiin laadukkaan varhaiskasvatuksen esteena. Jotta pe-

dagogisia keskusteluja olisi mahdollista kayda ja laatua kehittaa tarvitaan yhteisen puheen
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lisaksi riittavaa havainnointia lapsiryhmasta ja ryhman toiminnasta. Talloin pedagogiset kes-
kustelut perustuvat aidosti oman ryhman tarpeisiin. Myos toiminnan ja tiimisopimuksen arvi-
ointi nahtiin tarkeina osa-alueina pedagogisen keskustelun yllapidossa. Alla olevassa vastauk-
sessa yksi esimiehista kuvaa, etta kuinka viime kadessa asiakas on se, jolle varhaiskasvatuksen

laatu nakyy.

”Taa kaytannon toimet, niin sit se valuu loppujen lopuks yli niinku meidan pai-
vakodin tai nakyy asiakkaille, nakyy lapsille, perheille, sille asiakkaalle, niin sit
niinku et se on niinku pedagogista, laadukasta perustehtavaa. Niinku perusteh-

tavaa vartenhan taa kokonaan on.” (H6)

Kaytannossa pedagogista keskustelua tyoyhteisoissa kukin esimies pitaa ylla hiukan omalla ta-
vallaan. Eroavaisuuksia loytyi siina, missa rakenteissa keskusteluja kaytiin ja miten kyseisia
keskusteluja yllapidettiin. Kuitenkin vastauksissa nakyi, etta pohjalla ovat hallinnon paatok-
set, yhteiset linjaukset ja saadut ohjeistukset. Yhteiset hankkeet ohjaavat pedagogista kes-
kustelua vahvasti ja useampi esimies sanoitti, etta ne vievat aikaa, joten aikaa muulle peda-
gogiselle keskustelulle ei jaa. Osa esimiehista kokikin, etta haluaisivat kehittaa muitakin osa-
alueita kuin esimerkiksi nyt vahvasti esilla ollutta liikuntaa. Lahes kaikki esimiehet kuvasivat
kaytannon pedagogisia keskusteluja kaytannon kautta eteneviksi. Talloin keskustelu henkilos-
ton kanssa on hedelmallisinta. Keskustelussa tarkeinta on myos kaikkien tietoisuus varhaiskas-
vatuksen ja toteutettavan pedagogiikan tavoitteista. Pedagogisiin keskusteluihin kerrottiin
vaikuttavan vahvasti sen, millainen asenne henkilostolla ja erityisesti tiimivastaavilla on. Vas-
tauksissa kuvattiinkin, etta pedagogista keskustelua ja tata kautta pedagogiikan kehittamista

edistaa positiivinen ja kehitysmyonteinen asenne.

Pedagogisten keskustelujen herattelya ja yllapitoa pidettiin yhta tarkeana niin esimiesporu-
kan kesken kuin tyoyhteisoissakin. Useassa haastattelussa todettiin, etta aiemmin naille kes-
kusteluille ei ole ollut juurikaan mahdollisuutta, mutta nyt joitain keskusteluja on ollut ja ne
ovat olleet arvokkaita ja ovat antaneet paljon. Esimiehet kuvasivat, etta pedagogiset keskus-
telut tuovat myos heidan omaan tyohonsa varmuutta, yhtenaista linjaa ja kaytantoja seka sel-
keyttaa omia ajatuksia. Vastauksissa kuvataan, etta keskustelut mahdollistavat kaikkien esi-
miesten osaamisen hyodyksi kayttamisen ja keskustelujen lisaaminen on ollut pedagogiikan
kannalta erittain hyva parannus. Eras esimies tiivisti sanomansa vastaamalla, etta jos tarkoi-
tuksena on hakea yhteista jarvenpaalaista varhaiskasvatusta, niin myos puheen pitaa olla yh-

teista.
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”No meilla on nyt alkanut naa tallaset yhteiset keskustelut. Et me kaytetaan
sita aikaa siihen yhteiseen keskusteluun. Musta se on erittain hyva alku ja
musta se on kiva nahda, et mihin se sit johtaa ja et mihin sita rohkeutta sitten
riittaa.” (H1)

6.3 Ajan varaaminen pedagogiselle johtamiselle

Haastateltavien vastauksissa, miten aikaa on varattu ja sita on loydettavissa pedagogiselle
johtajuudelle, loytyi seka joitain yhteisia piirteita etta eroavaisuuksia eri esimiesten kesken.
Suurin osa esimiehista kuvasi, etta ajan jarjestaminen pedagogisille keskusteluille on haasta-
vaa. Monessa vastauksessa korostui se, etta esimiehet kokivat tyoalueensa ja tyomaaransa
liian suureksi, jotta ajan jarjestaminen pedagogisen johtamisen toteuttamiselle olisi onnistu-
nut. Esimiehet kokivat vahvasti, etta aiemmin tyoalueiden ollessa pienempia aikaa oli myos
pedagogiselle johtamiselle erilla lailla. Toisaalta haastateltavista yhden isoimman tyoalueen
omaavista kertoi pystyvansa jarjestamaan aikaa pedagogiselle johtajuudelle, kun taas pienim-
man tyoalueen omaava sanoi, etta aikaa ei ole riittavasti. Osasta vastauksista oli aistittavissa
pettymysta aiemmin tapahtuneeseen organisaatiomuutoksen, jonka heidan kertomansa mu-

kaan olisi pitanyt lisata aikaa pedagogiselle johtajuudelle.

”Siis taahan on vaan se tunne. Se on se etta et enemmankin vois olla. Mut etta
taa on se sama tunne joka on taatusti niinku henkilokunnalla jotka sillon sanoo
kun henkilokunnalta tulee se meil ei oo aikaa tallaselle keskustelulle tai meil ei
oo tilaisuuksia. Et ei oo tehty rakennetta sille, niin sillon se on se sama asia
taas mika kuuluu henkilokunnalta. Sen takia niinku pitais yrittaa niinku jarjes-

taa sellasia tilaisuuksia, tilanteita, jossa on.” (H3)

Vastauksissa, kuten alla olevassa lainauksessa, oli myos nahtavissa, etta aikaa pedagogiselle
johtajuudelle on erilailla eri kohdissa vuotta. Toisina kuukausina aikaa on sopivasti, mutta

kun esimiehen tyossa on hektisimmat kohdat kasilla, jaa pedagoginen johtajuus ohueksi. Yh-
dessa vastauksessa kuvattiinkin, etta aina ei ole mahdollisuuksia jarjestaa aikaa pedagogisen
keskustelun vahvistamiseen. Tasta huolimatta on tarkeaa, etta itsella on kirkkaana mielessa

halutut toimintatavat, jotta ne on mahdollista nostaa tilaisuuden tullen keskusteluun.

”Ma luulen, etta jos koko kautta ajattelee, niin mulla on riittavasti aikaa sii-
hen. Mut jos ajattelee naita kausihuippuja, niin sithan se jaa ohuemmaksi ja
saattaa tulla joskus joku jakso, etta ma en ehi niin paljon esimerkiksi oleen te-

kemisissa yhteison kanssa, kun on naa.” (H5)
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Kahden esimiehen vastauksissa oli nahtavissa se, etta aikaa pedagogiselle johtamiselle sellai-
sena kuin he haluaisivat sita tehda, ei ole. Koska Jarvenpaassa on menossa useita kehittamis-
hankkeita, jotka vaativat tyoyhteisoissa pedagogista keskustelua, ei aikaa jaa enaa esimiehen
muille tarkeaksi nakemille aiheille. He myos kokivat, etta kehittamishankkeet tulivat pitkalti
ylhaalta annettuina ja naiden hankkeiden lisaksi aikaa oman yksikon tarvitsemalle pedagogi-

selle keskustelulle ei jaanyt aikaa riittavasti.

”Mut nythan taa on muuttunut silla tavalla, etta meian johto miettii ne asiat.
Ja sit ne tulee annettuna. Et ei voi kuvitellakaan, etta viela sen lisaksi ma ru-
peaisin taalla jotain ihan omiani niinku tekemaan ja viemaan. Hyva kun ma ker-

keen ne asiat niinku vieda, mita sielta tulee keskusteluun.” (H2)

Toisaalta osa esimiehista on kokenut kehittamishankkeet hyvina tapoina lisata keskustelua.
Muun muassa Liikkuva lapsuus Jarvenpaassa-hanke on pakottanut lisaamaan keskustelua lii-
kunnan pedagogiikasta. Yhden esimiehen mielesta aikaa kylla loytyy. Ajan loytaminen peda-
gogiselle johtamiselle vei hanelta hiukan aikaa, kun piti ensin tutustua uuteen tyoalueeseen.
Kahden toimiston valilla tyoskentelya helpottaa se, etta dokumentit loytyvat sahkoisina, joten

papereita ei tarvitse muistaa kantaa mukana tai ne eivat jaa toiseen toimistoon.

”Niin tota, kylla se aikaa vei, et ma loysin tavallansa sen tavan, etta mika on se

juttu, et milla tavalla ma oon jotenkin tietonen tasta kaikesta.” (H1)

Puolet esimiehista kuvasivat niita toimenpiteita, joilla he olivat jarjestaneet aikaa nykyiseen
rakenteeseen. Tiimivastaavien kokouksissa ja talonpalavereissa on omat paikkansa pedagogi-
selle keskustelulle. Osan esimiesten mielesta puolestaan naihin palavereihin ei ole mahdol-

lista lisata enaa pedagogista keskustelua, koska asiaa on muutenkin paljon. Kaksi esimiehista
kuvasi, etta tiimivastaavien kokouksiin ei ole varattu aikaa keskustelulle, mutta aina tarpeen
tullen kokouksissa pysahdytaan keskustelemaan, jos tiimeista nousee keskustelua vaativia ai-

heita. Aikaa siis heilla on mahdollista tarvittaessa jarjestaa, kuten toinen heista alla kuvaa.

”Mut jos kumpuu joku hyva keskustelu johonkin aiheeseen liittyen, niin kyl ma
pyrin antamaan sille keskustelulle myos tilaa. Koska se on tarkee foorumi, kun

kaikki on siina koolla.” (H5)

Liisa Rainan vetamissa tiimivastaavien koulutuksissa (ks. luku 3.1) kahden esimiehen kerto-
muksen mukaan on saatu tyovalineita ja ohjeita, miten lisata pedagogista keskustelua tiimi-
vastaavien ja tiimien sisaisissa palavereissa. Nama tyotavat eivat kuitenkaan ole jalkautuneet
ainakaan viela tyoyksikoihin. Yksi esimiehista kuvaakin alla olevassa sitaatissa sita, miten kes-

kustelun lisaaminen on tasapainoilua muiden tiedotettavien asioiden kanssa.
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”Et sita ollaan nyt viime aikoina, kun Rainan Liisakin on meita tiimivastaavia,
meit porukalla ohjas niin on puhuttu et miten siihen tivakoon saa aikaa siihen
keskustelulle. Et Liisahan kaytti sita menetelmaa, et etta se aina sinne valiin
laitto sita et pareittain keskusteltiin ja sitten sen jalkeen purettiin se juttu. Ja
se oli ihan ihan hyva menetelma. Et ei siina tivakossa kauheesti semmosii erilai-
sia tyomenetelmia ja muita, jos haluaa myos ne tiedotettavat asiat lyhyesti

kayda lapi. Mutta se on tota tasapainoilua.” (H2)

Haastatteluissa nousi esiin lisaksi se, etta aikaa on varattu jonkun verran myos esimiesten yh-
teisille keskusteluille, jotka on koettu tarkeiksi pedagogisen johtamisen vahvistamiselle. Alu-
eiden omissa esimiesten kokouksissa keskustelua on jonkin verran ollut, mutta tarkeana on
koettu juuri ajan jarjestaminen kaikille esimiehille yhteiseen keskusteluun, jolloin eri aluei-

den eroavaisuudet tasoittuvat.

6.4 Johtajuuden jakaminen

Haastatteluissa kasiteltiin myos tiimivastaavien roolia tyoyhteisoissa. Naista vastauksista oli
vahvasti nahtavissa tiimivastaavien merkitys tyoyhteisolle ja johtajuuden jakamiselle.
Haastetta johtajuuden jakamiselle kuitenkin tuo tiimivastaavien erilaisuus. Toiset
tiimivastaavat ovat toimineet tiimivastaavina Jarvenpaassa jo pitkaan ja toiset puolestaan
vasta tulleet uusina tyoyhteisoihin. Esimiesten vastauksista ilmeni, etta tiimivastaavien kautta
ja heidan avullaan tyoyksikoita todellisuudessa johdetaan ja he toimivat johtamisen tukena.
Tiimivastaavien rooli onkin haastava, kun he toimivat tiiminsa edustajina, mutta vastaavat
myos tiiminsa pedagogiikasta ja toimivat esimiehen tukena. Varaesimiesten rooli johtajuuden
jakamisessa korostui lahes kaikkien esimiesten haastatteluissa. Varaesimiesten tukea ja
toimivaa yhteistyota pidettiin avainasemassa. Varaesimiesten rooli varsinkin pedagogisissa
keskusteluissa, myonteisen asenteen edistamisessa ja tyoyhteison yhteisen pedagogiikan

kehittamisessa nahtiin hyvin tarkeana.
”Ehka se kaikkein tarkein tuki on se varajohtajien tuki.” (H3)
Yksittainen asia, joka nousi muutamissa vastauksissa, oli johtajuuden jakaminen paatoksen

teossa. Nama esmiehet nakivat paatoksen teossa hyodyllisena, etta henkilosto oli mukana

tekemassa yhteisia paatoksia, jotta niihin sitoutuminen myos paranisi.
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6.5 Tyohyvinvoinnista huolehtiminen

Tyohyvinvoinnista huolehtimisen nakokulmasta esimiesten vastauksista loytyi hyvinkin saman-
laisia aihealueita. Tyohyvinvoinnin tarkeys nousi vastauksissa nakyviin, vaikka sita ei haastat-
telussa suoraan kysyttykaan. Monissa vastauksissa nahtiin tarkeana asioiden puheeksi otto,
niista puhuminen suoraan ja rohkeus keskustella haastavistakin aiheista ja tilanteista. Lisaksi
vastauksissa oli nahtavissa erilaisuuden hyvaksyminen ja se etta tyotapoja tyontekijoilla on
monia. Tiimivastaavien roolin tarkeys nakyi myos tyohyvinvoinnista huolehtimisen teeman
kohdalla. Heidan kauttaan esimiehen on helpompi olla tietoinen tyOoyhteison tilasta ja niista
huolista, joita tiimeista nousee, kuten alla olevasta lainauksestakin nakee. Tiimivastaavat
tuovat esiin tiimien tilannetta. Tahan on auttanut saannolliset keskustelut tiimivastaavien

kanssa.

”Niin heian kauttaan se tulee nakyvaks, etta miten ne tiimit aina voi. Et se on
tosi tarkeeta, et miten hyvin he niinku ottaa puheeksi asioita ja kantaa sitten
niinku niita asioita, et se yhtenaisyys siina tiimissa. Mut sit myoskin yksikossa

sailyy. Et meilla olisi jotenkin sellanen hyva tietosuus toisistamme.” (H1)

Kaupungin tyohyvinvointikysely nakyi vastauksissa tarkeana tyokaluna, jolla paastaan kartalle
yhteison tilasta ja jonka avulla keskustelua on helppoa kayda. Johtajuuden onnistuminen na-
kyy my0s kyselyn tuloksissa. Lisaksi osalla esimiehista oli omia kyselyita henkilostolle, joiden
avulla on tyohyvinvointiin liittyvia aiheita kartoitettu ja joiden pohjalta keskusteluita on
kayty. Tyohyvinvointia on monessa yksikossa kayty keskusteluissa laajalti lavitse. Tyohyvin-
vointiin vaikuttaa lisaksi se, etta yhteisoissa pidetaan jasenet tietoisina meneillaan olevista
asioista tiimeissa, perheiden kanssa ja koko yhteisossa. Haastavissa tilanteissa myos esimie-
hen tietoisuus pinnalla olevista asioista ja tarvittaessa tyontekijoiden tukeminen edistaa tyo-
hyvinvointia. Yhdessa haastattelussa mainittiin, etta esimiehen vastuulla on ottaa puheeksi
asiat niissa tapauksissa, joissa tyontekijoiden puheeksi otto vaikeuttaisi suhdetta perheeseen.
Yhtena isona vaikuttavana tekijana pidettiin henkilokunnan motivaatioita ja asennetta tyota
kohtaan. Toisaalta nahtiin, etta osa motivoituneista tyontekijoista vasyy vastuiden maaraan.

Asenteen ja motivaation merkityksesta kertoo myos seuraava lainaus.

”Se semmonen asenne ja motivaatio. Jos on innostunut omasta tyostaan, niin silloin na-

kee niinku niita tilanteita ja haluu ratkaistakin niita.” (H2)
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6.6 Pedagogisen johtamisen kehittaminen

Esimiesten haastatteluissa nousi esiin tekijoita, jotka estavat tai edistavat pedagogista johta-
juutta ja joihin haluttaisiin vaikuttaa. Ne tekijat, jotka esimiesten mielesta estavat talla het-
kella pedagogista johtamista olivat aika yhtenevia keskenaan. Yksi iso tekija, joka nousi, oli
yhteisen pedagogisen puheen maaran vahyys. Tama oli selkeasti asia, joka nousi kaikissa haas-
tatteluissa ja johon muutosta haluttaisiin, vaikka valmiita ratkaisuja ei esimiehilla ollutkaan.
Eras esimiehista kuvasi hyvin, etta puhetta tarvitaan, koska ihmisia on jaamassa elakkeelle ja
uusia tulee. Yhteisissa keskusteluissa on mahdollista saada poisjaavien tietoa talteen ja toi-
saalta uusien erilaista nakokulmaa tyohon. Tiedonsiirron tarkeytta ei pitaisi unohtaa. Toinen
tekija, joka estaa pedagogista johtajuutta on tyoalueiden suuruus. Esimiehet kokivat, etta
pedagogiikan johtaminen jaa monesti hallinnollisten tehtavien jalkoihin. Pienemmat tyoalu-

eet mahdollistaisivat esimiehen lasnaolon yksikoissa paremmin.

Kolmantena tekijana mainittiin patevan henkiloston saamisen vaikeus. Niissa yksikoissa, joissa
on ollut haastetta saada palkattua patevaa henkilostoa, on nahty sen vaikutus muun muassa
pedagogisiin keskusteluihin. Niiden yksikoiden esimiehet, joissa on ollut pateva henkilosto,
nakivat pedagogiset keskustelut toimivina. Henkilokunnan koulutustason nahtiin myos edista-
van pedagogista johtamista. Yksi esimiehista totesi, etta jo koulutuksesta saadut pedagogiset
silmalasit auttavat keskustelun eteenpain viemista. Patevan henkiloston puute nakyy siten

esimiehen tyossa, kuten alla ovesta sitaatista on nahtavissa.

”Et sit toi on hankala asia jos ei saada rekrytoitua patevia. Et sit jos sa lahdet
tavallaan niinku taalla kaytannon tyon rinnalla tekemaan, niin sa lahet koulut-
tamaan itse sun henkilokuntaa. Kun puhutaan hienosti tasta osaamisen johtami-
sesta.” (H2)

Yhdessa haastattelussa mainittiin lisaksi kiire yhdeksi estavaksi tekijaksi. Esimiehen tuntuma
on, etta palavereissa ei ole riittavasti aikaa tarvittaville keskusteluille. Yhteinen puhe peda-
gogiikasta ja sen johtamisesta nahtiin tulevaisuudessakin merkittavana tekijana. Yhdessa
suunniteltu ja mietitty varhaiskasvatus nahtiin tavoiteltavana asiana. Esimiesten yhteisten
keskustelujen nahtiin vahvistavan myos yhteisia toimintamalleja seka varmistavan sen, etta
esimiehet itsekin kehittyvat tyossaan eivatka toteuta vain itselle helpointa mallia. Yhteisissa
keskusteluissa nahtiin tarkeana, etta ne olisivat yhteisia kaikille Jarvenpaan varhaiskasvatuk-

sen esimiehille.

”Yhdessa ajattelemalla saadaan yleensa enemman aikaiseksi. Etta tasta tyosta

voi tehda kovin yksinaista muuten. Ja silloin kun on yksinaista ja niin helposti
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lahtee, niinku me kaikki, mennaan takasin pain tavallaan johonkin malliin sit

sen takia, et paine on kova.” (H1)

Yhdessa haastattelussa todettiin, etta Jarvenpaassa on jo nyt hyvalla sisaisella koulutuksella
saatu hyvaa aikaiseksi ja, etta siihen pitaisi edelleen panostaa. Sisainen koulutus edistaa pe-
dagogiikkaa, mutta sen hyodyntaminen koko tyOyhteisossa on hidas ja pitkajanteinen prosessi.
Taman lisaksi vaaditaan henkilokunnalta motivaatiota ja kiinnostusta. Esimiesten toiveet tule-
vaisuuden osalta koskivat aika pitkalti samoja aiheista. Suurimmassa osassa haastatteluita
mainittiin, etta tyoalueet nykyisellaan ovat liian suuria pedagogisen johtamisen toteutumi-
selle. Toisaalta esimiehet tiedostivat sen, etta tyoalueiden pienentyminen tulevaisuudessa
tuskin on mahdollista. Yksi haastatelluista pohti, etta tyoalueiden kasvattaminen saattaa olla
tulevaisuudessa viela edessa. Varsinkin henkilostohallinnon asiat ja sijaisjarjestelyt veivat esi-
miehilta huomattavasti aikaa. Osa esimiehista totesi myos, etta on melkein turha yrittaa edes
toivoa patevampaa henkilostoa ja sita, etta lastentarhanopettajia saataisiin palkattua riitta-

vasti.

”Ma en usko, et naa potit tulee tasta pienenemaan. Kyl se yleinen linjaus on, et
naa on nain isoja, et vaikka se tyolas onkin, niin en ma usko et tahan tulee
muutosta. Et turha sellasta on haikailla. Etta tota mita ma osaisin edes toivoa.
Turha toivoa siis patevia tyontekijoita, niita saadaan mita tulee. Sitakaan on

turha toivoa.” (H4)

Nykyiseen rakenteeseen toivottaisiin kuitenkin enemman joustoa, jotta esimiesten olisi mah-
dollista tehda paatoksia hiukan nopeammin. Nykyinen rakenne koettiin ajoittain byrokraat-
tiseksi ja paatoksen tekoa jarruttavaksi. Taman katsottiin vievan aikaa tyoyhteisossa lasna-
ololta ja pedagogiseen johtamiseen keskittymiselta. Tiimivastaavien roolin seka pedagogisen
keskustelun vahvistumisen tiimien tasolla nahtiin olevan myos tulevaisuudessa huomioitava
kehittamisen kohde. Aikaa johtamiseen ei tule ajallisesti lisaa, joten tiimeissa tehtava tyo ja

pedagoginen keskustelu tulevat olemaan avainasemassa.

”Voisin kuvitella, kun tiimeja on nain paljon, niin tiimivastaavien rooli tulee ko-

rostumaan.” (H5)

Useammassa haastattelussa tuli esille tarve pedagogisen foorumin rakentumiselle seka tyoyh-
teisoissa etta esimiesten kesken. Esimiehet nakivat tyoyhteisoissaan pedagogiikan kehittami-
sen paikkoja, jotka vaatisivat koko yhteison sisaisia keskusteluja, jotta ne lahtisivat levittay-
tymaan koko yhteisoon ja osallistuttaisivat koko henkiloston tyon kehittamiseen. Pedagogisen

keskustelun foorumin toivottiin tulevaisuudessa olevan saannollinen. Esimiehet kuitenkin to-
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tesivat, etta eivat tieda, miten sen jarjestaminen olisi mahdollista. Aika nykyisellaankin tun-
tui olevan kortilla. Yhtena ratkaisuna muutamassa haastattelussa esitettiin, etta keskustelua
tulisi lisata muun muassa tiimivastaavien kokoukseen. Tyogiltojen kaytto edelleen pedagogisen

keskustelun paikkana on myos tarkea sailyttaa.

”Toivos niinku viela enemman semmosta keskustelevaa rakennetta aluejohto-

ryhmaan.” (H6)

Tulevat opetussuunnitelmamuutokset, mahdolliset toimintaympariston muutokset, digitalisaa-
tio ja muut tulevaisuuden nakymat mietityttivat myos esimiehia. Aikaa naiden muutosten la-

pikaymiseen ja sisaistamiseen seka esimiesten kesken etta tyontekijoiden kanssa tarvitaan.

”Et koska yhteiskunta muuttuu ja lapset muuttuu ja vanhemmat muuttuu, niin

taytyyhan sitten jollain tavalla pysya tassa mukana niinku yhteiskunnassa.” (H6)

Vuorovaikutus nousi kaikissa tehdyissa haastatteluissa tarkeaksi myos tulevaisuuden varhais-
kasvatuksessa. Sen merkitys nahtiin kiistattomana seka pedagogisen keskustelun jatkumisen
etta laadukkaan varhaiskasvatuksen kannalta. Sahkoisten palveluiden ja ryhmissa kaytettavan
tietotekniikan nahtiin asettavan omat haasteensa vuorovaikutukselle, joka on huomioitava
tyota tehdessa. Tekniikka tulisikin nahda yhtena tyovalineena eika itse tarkoituksena eika se
saisi vahentaa kasvattajan ja lapsen tai perheen valista vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen

tarkeys nakyy myos alla olevissa sitaateissa.

”Kylla niinku toi vuorovaikutus on aina ollut merkittavaa. Ei se oo miksikaan
muuttunut. Et se on se et ollaan lapsen lahella, havainnoidaan, ollaan ihan lei-
kissa. Aikuinen on siella sisalla tai aikuinen on leikin vierella, mutta kuitenkin
et se on se oleellinen juttu siina, etta sittenhan oikeesti voi vahan ruveta ym-

martamaan, etta mikahan siihen lapsen ajatteluun vaikuttaa.” (H2)

”Ma luulen, etta esimiehen tehtavissa ei voi kovin paljon syrjayttaa semmosta
lasnaolevaa tai keskustelevaa tapaa, jos haluaa etta se pedagogiikka pysyy tai
yllapidetaan, miten yllapitaa sita. Pitaa olla koko ajan sita lasnaoloa tai keskus-
telua niista asioista. Mut ehka se enemman muuttuu juuri tahan tammoseen
valmentavaan tyyliin tai ehka silla tavalla vahvuuksien kautta silla tavalla
enemman pyritaan pedagogisia asiota viemaan. Mut riippuu paljon varmasti

siita minka kokosia johtamisen yksikoita esimiehilla on.” (H5)
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7  Pedagoginen johtaminen tiimivastaavien kuvaamana

Tassa luvussa kayn lavitse tulokset, jotka nousivat tiimivastaavien kyselyista. Tiimivastaavien
kyselyiden tulosten teemat ovat samat kuusi teemaa kuin esimiestenkin haastatteluiden tu-
loksissa. Tuloksia tarkastellaan siis pedagogisen keskustelun rakenteiden, pedagogisen keskus-
telun herattelyn ja yllapidon, ajan varaamisen pedagogiselle johtamiselle, johtajuuden jaka-
misen, tyohyvinvoinnista huolehtimisen seka pedagogisen johtamisen kehittamisen teemojen
kautta.

7.1  Pedagogisen keskustelun rakenteet

Tiimivastaavien kyselyssa pedagogisen johtamisen rakenteita ei suoranaisesti kysytty. Tasta-
kin huolimatta tiimivastaavat kuvasivat olemassa olevia rakenteita ja vastauksista on loydet-
tavissa pitkalti samat rakenteet, joita esimiehet kuvasivat haastatteluissaan. Myos tiimivas-
taavien vastauksissa rakenteiden tarkeys nakyi jo heti maariteltaessa pedagogista johta-
juutta. Rakenteiden luomista saannolliselle pedagogiselle keskustelulle pidettiin tarkeana.
Keskustelurakenteiden nahtiin olevan toimivia silloin, kun ne toimivat seka tiimista esimie-
helle ja hallintoon pain etta painvastoin. Lisaksi nahtiin tavoiteltavana, etta rakenteissa ta-
pahtuva pedagoginen keskustelu on parhaimmillaan aktiivista seka tiimivastaavien kokouksissa
etta tiimeissa. Alla oleva sitaatti kuvaa hyvin tiimivastaavien nakemyksia pedagogisesta johta-

misesta ja keskustelurakenteiden tarkeydesta.

”Pedagoginen johtaminen tarkoittaa minulle keskustelun yllapitamista kasva-
tukseen liittyvista asioista, antaa mahdollisuus, foorumi talle keskustelulle. Ta-
man keskustelun pitaisi kuulua rakenteisiin samalla tavoin kuin muutkin palave-
rit.” (V11)

Tiimivastaavat kuvasivat vastauksissa rakenteita, joissa pedagogisia keskusteluja tyoyksikoissa
kaydaan. Vastausten perusteella yleisimmat pedagogisen keskustelun paikat olivat tiimivas-
taavien kokoukset, tiimipalaverit, talopalaverit, tyoillat, esimiehen tiimikaynnit seka esimie-
hen ja tiimivastaavan tapaamiset. Nama rakenteet vastasivat esimiesten kuvaamia rakenteita.
Saannollinen toiminnan arviointi nahtiin tiimivastaavien vastauksissa pedagogisen keskustelun
vaylana. Lisaksi muutamassa vastauksessa, kuten alla olevassa, nahtiin suora yhteys pedagogi-

sen keskustelujen rakenteiden luomisen ja pedagogisen laadun yllapidon valilla.

”Tiimipalaverit ja tivakot, talon kokoukset, ne ovat tarkeita, jotta pystytaan
turvaamaan varhaiskasvatuksen laatua. Sujuva ja toimiva, aito yhteistyo tiimien

ja esimiehen valilla.” (V25)
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Lisaksi tiimivastaavat kuvasivat sovittuja toimintatapoja, jotka tukevat pedagogista johta-
juutta. Toimintaa ohjaavat kaupungin varhaiskasvatussuunnitelma, esiopetussuunnitelma seka
yhdessa sovitut toimintatavat kuten pienryhmatoiminta, pedagogiset painopisteet ja yksi-
koissa kayty arvokeskustelu. Lisaksi laaditut tiimisopimukset, pedagogiset sopimukset ja tyo-
yhteisojen pelisaannot luovat raameja pedagogiikan johtamiselle. Tiimivastaavien tehtavat
nahtiin vahvasti varhaiskasvatuksen rakenteeseen liittyvina ja luotuina. Tiimivastaavat toimi-
vat osana varhaiskasvatuksen rakennetta. Vastauksissa nakyi vahvasti, etta tiimivastaava toi-
mii viestin viejana esimiehen ja tiimin valissa seka pitaa omassa tiimissaan huolen pedagogi-

sen keskustelun rakenteesta seka pedagogiikan toetutumisesta.

Haasteena nykyisessa rakenteessa nahtiin varsinaisen pedagogisen foorumin puuttuminen.
Vastaajat pitivat tarkeana, etta pedagoginen foorumi tulisi kuulua rakenteeseen yhta lailla
kuin muutkin olemassa olevat palaverit. Tiimivastaavien mielipide siita, tukeeko nykyinen
varhaiskasvatuksen rakenne pedagogista johtajuutta, vaihteli suuresti. Vaihtelu oli saman-
laista kuin esimiesten haastatteluissa. Toiset tiimivastaavista olivat selkeasti sita mielta, etta
nykyinen rakenne on toimiva. Naihin vastauksiin ei loytynyt suurempia perusteluita. Ne tiimi-
vastaavista, jotka olivat sita mielta, etta nykyisessa rakenteessa olisi kehitettavaa suhteessa
pedagogiseen johtajuuteen, perustelivat mielipidettaan silla, etta nykyisessa rakenteessa ei
ole mahdollisuutta riittavaan keskusteluun seka vanhojakaan kehittamishankkeita ei ole saatu
viela juurrutettua rakenteisiin ennen uusien aloittamista. Osa oli samoilla linjoilla seuraavan

lainauksen kanssa, etta pedagogiset keskustelut tarvitsisivat oman paikkansa.

”Selkea paikka, jossa voisi keskittya VAIN pedagogisiin ja arvoihin liittyviin asi-
oihin. Tivakossa ja talon palaverissa on kuitenkin niin paljon muitakin asioita,

joita pitaa kayda lapi.” (V4)

7.2  Pedagogisen keskustelun herattely ja yllapito

Pedagogisen keskustelun herattelyn tarkeys nakyi vahvasti tiimivastaavien vastauksissa. Tahan
teemaan liittyvia vastauksia lOytyi aineistosta runsaasti ja keskustelun herattelyn ja yllapidon
nahtiinkin olevan pedagogisen johtajan tarkein tehtava. Pedagogiset keskustelut mahdollista-
vat keskustelun tavoitteellisesta toiminnasta, toimintamallien perusteluista, yhteisen linjan
loytamisesta ja tyoyhteison tyotavoista. Pedagogiset keskustelut kirkastavat varhaiskasvatuk-
sen perustehtavaa ja tyoyhteisossa tehtavaa tyota. Tarkeaa naissa keskusteluissa on yhteinen

vuorovaikutus. Myos alla olevasta vastauksesta on nahtavissa vuorovaikutuksen tarkeys.

”Pedagogisessa johtamisessa nakyy mielestani myos vuorovaikutuksellisuus hy-

vin merkittavana tekijana.” (V26)
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Pedagogisen keskustelun herattelyn ja yllapidon yhteydessa nousi vastauksissa vahvasti laadun
kehittamisen nakokulma. Pedagogisen keskustelun nahtiin olevan valttamatonta varhaiskasva-
tuksen laadun sailyttamiseksi ja sen kehittamiseksi seka henkiloston osaamisen kehitta-

miseksi. Vastauksissa kuvattiin, etta pedagoginen johtaminen vaatii jatkuvan keskustelun ylla-

pitamisen lisaksi toiminnan arviointia seka visiota mihin ollaan menossa.

”Pedagoginen johtajuus kasittaa mielestani myos suunnittelua ja erilaisten toi-
mintatapojen ja tekemisten arviointia. Naen merkityksellisena myos pedagogi-
sen johtajan roolin kehittamistyossa, han on itse uudistuva, mutta osaa myos
innostaa henkilostoaan uudistukseen ja ottamaan haasteita vastaan suhteessa

uusiin asioihin.” (V26)

Keskustelut mahdollistavat myos henkiloston sitouttamisen laadukkaasti toteutettavaan var-
haiskasvatukseen. Keskusteluissa on mahdollista kayda lavitse yhdessa toiminnan tavoitteita
ja perustella tarkemmin, miksi jollakin sovitulla tavalla toimitaan seka tuoda nakyvaksi kunkin
osaamista. Nama keskustelut vahvistavat yhteista tapaa tehda tyota ja tyoyhteisojen yhteisol-
lisyytta. Yhteinen keskustelu ja puhe nayttaytyivat tarkeana niin tiimivastaavien kuin esimies-

tenkin vastauksissa.

”Pedagoginen johtajuus nakyy siina, etta pidetaan ylla keskustelua tyosta,
mitka ovat tavoitteet, milla tavalla niita saavutetaan, mika toimii ja mita toi-
minnassa kannattaisi kehittaa. Sanoitetaan ja mallinnetaan toimintaa: minka
takia toimin nain? Mita toiminnalla tavoitellaan? Arvostetaan jokaisen osaamista

ja tuodaan nakyvaksi sita ja tehdaan yhteistyota.” (V20)

Vastuu pedagogisen johtamisen herattelysta ja yllapidosta nahtiin olevan seka esimiehella
etta tiimivastaavilla. Esimiehen nahdaan olevan paaroolissa pedagogisten keskustelujen he-
rattelyssa ja yllapidossa. Esimiehen vastuulla on koko tyoyhteison saaminen mukaan keskuste-
luun seka tehdyista paatoksista kiinnipitaminen ja siita huolehtiminen, etta henkilosto toimii
yhteisessa linjassa. Lisaksi esimiehen katsotaan pitavan ylla arvokeskustelua ja olevan vas-
tuussa uuden tutkimustiedon tuomisesta yhteisoon seka tulevaisuuden visiota ja uskoa luomi-
sesta. Muutamassa vastauksessa korostettiin, etta esimies vastaa siita, etta kaikki sitoutuvat
tehtyihin linjauksiin ja paatoksiin seka huolehtii henkiloston ammatillisesta kaytoksesta. Li-
saksi pedagogisen keskustelun osana nahtiin toiminnan suunnittelu ja arviointi, jossa merki-
tyksellista on esimiehen kyky johtaa kehittamistyota ja uudistua seka pitaa lankoja kasissaan.

Vastauksissa, kuten alla olevassakin, oli nahtavissa esimiehen roolin tarkeys.
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”Kunkin yksikon esimiehen yksi tarkea osa johtajuutta. Joka pitaa sisallaan vas-
tuun oman yksikkonsa laadukkaan varhaiskasvatuksen tuottamisesta, sen kehit-
tamisesta ja yllapitamisesta. Samoin siihen liittyy yksikon kasvattajien perus-
tehtavan kehittaminen ja sen laadun yllapitaminen. Pedagoginen johtaminen
on paljolti kaikkien paivakodissa tyoskentelevien yhteisvastuulla, mutta esimie-

hen tehtava on vastata sen toteutumisesta.” (V29)

Tiimivastaavan rooli pedagogisen keskustelun yllapitajana nahtiin puolestaan vastuuna peda-
gogisesta keskustelusta oman tiimin sisalla. Tiimivastaava toimii lisaksi viestin viejana peda-
gogisessa keskustelussa tiimin, muiden tiimivastaavien ja esimiehen valilla. Tiimivastaava ja
lastentarhanopettaja vastaavat tiimin yhteisista sopimuksista ja linjauksista, tiimin arvioinnin
toteutumisesta seka toiminnan suunnittelusta. Tiimivastaava uskaltaa myos kyseenalaistaa,
tuoda ajankohtaisia aiheita keskusteluun seka vastaa tiimin toimivuudesta. Seuraavassa lai-

nauksessa on tata roolia ja vastuuta kuvattu.

”Lastentarhanopettajan vastuu nakyy ennenkaikkea omassa tiimissa, keskustel-
len, yhteisten linjojen laatimisessa, kyseenalaistajana, pedagogisia linjoja pi-
taa pystya arvioimaan ja niista keskustelemaan. Myos ajankohtaisten asioiden

esille tuominen on tarkeaa.” (V11)

Pedagogisia keskusteluja kuvatiin vastauksissa keskustelun yllapitamisena ja uuden tiedon
tuomisena paivakodin arkeen. Keskustelut yhdistavat teoriaa ja kaytannon tyota. Keskusteluja
tyoyhteisoissa on kayty arvojen pohjalta, lasten tarpeiden pohjalta, toiminnan tavoitteista,
arvioinnista ja suunnittelusta, yhteisista toimintatavoista ja linjauksista, tiimisopimuksien si-
salloista, kasvatuskumppanuudesta, oppimisymparistoista, lasten havainnoinnista, haasteista
seka tulevaisuuden visioista. Keskusteluiden yllapidossa nahtiin merkityksellisena mahdolli-
suus keskusteluun tiimivastaavien ja talojen valilla. Pedagogisen keskustelun yllapidossa nousi
yhdeksi tekijaksi myos henkiloston osallisuus paatoksentekoon ja toiminnan kehittamiseen,
mika on nahtavissa alla olevassa sitaatissa. Vastauksissa nahtiin tarkeana, etta kaikilla on

mahdollisuus oman mielipiteensa ilmaisuun ja kokonaisuuden suunnitteluun.

”Kaikille annetaan mahdollisuus toimijana ja kaikkia kuunnellaan, yhdessa teh-

daan paatoksia ja kaikki saavat sanoa asiaan.” (V16)

Haasteina pedagogisen keskustelun herattelyssa ja yllapidossa tyoyhteisoissa nahtiin ajan
puutteen lisaksi osan lastentarhanopettajien epavarmuus pedagogisista nakemyksistaan, joi-
denkin tyontekijoiden asenne ja kiinnostuksen puute pedagogiikan kehittamiseen seka vauhti,

jolla keskustelua vaativat asiat jalkautuvat kentalle.
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7.3 Ajan varaaminen pedagogiselle johtamiselle

Tiimivastaavien kyselyssa nousi selkeasti esiin, etta aikaa ei ole riittavasti pedagogiselle
keskustelulle. Tiimivastaavat nimesivat yleisimmaksi pedagogista johtajuutta estavaksi
tekijaksi ajan puutteen. Ajan puute nakyi melkein puolissa vastauksissa. Tiimivastaavat
kokivat, etta monesti aikaa ei ollut varattu keskustelua varten nykyiseen rakenteeseen ja
erillista pedagogisen keskustelun foorumia ei ollut rakennettu tyoyhteisoihin. Erilliselle
foorumille koettiin olevan tarvetta. Osa tiimivastaavista naki, etta nykyisiin tiimivastaavien
kokouksiin olisi mahdollista lisata pedagogisia keskusteluja karsimalla muista kasiteltavista
aiheista. Tiimivastaavista muutama kuvasi myos, etta esimiehen tyoalueen ollessa laaja ja
hallinnollisten toiden maaran suuri, niin esimiehella ei jaa enaa riittavasti aikaa pedagogisen
keskustelun jarjestamiseen. Taman lisaksi hallinnosta jalkautuvat kehittamishankkeet tulevat
liilan nopealla aikataululla, jotta niihin ehtisi tyoyhteisoissa syventya ja kayda riittavia

keskusteluja niiden toteuttamisen tueksi.

”Kaikenlainen ylempaa hallinnosta tai muualta ulkopuolelta tuleva informaatio
ja ohjeistukset, jotka syovat ajan pedagogiselta keskustelulta ja
toteutukselta.” (V5)

Tarvetta lisakeskustelulle tiimivastaavien mielesta siten olisi, mutta vastauksista on
nahtavissa, etta lisaa aikaa ei ole mahdollista enaa lapsiryhmista ottaa, joten uusien
rakenteiden lisaaminen olisi haastavaa. Kuitenkin vahva nakemys sita, etta ajan kayttaminen
pedagogiseen keskusteluun toimii tarkeana pohjana toiminnan kehittamiselle. Aikaa keskuste-
lulle ei jaa riittavasti muun tyon ohessa eika nykyisissa palavereissa siihen ole juurikaan va-
rattu aikaa. Kuitenkin useammassa vastauksessa painotettiin sita, etta ajan puute enemman-

kin hairitsee pedagogisen johtamisen toteutumista, mutta ei taysin sita esta.

”Varmaan ajan rajallisuus. Pedagogiselle keskustelulle saisi olla enemman
aikaa, mutta se tarkoittaa sita, etta aika olisi pois sitten kaytannon tyosta

lapsiryhmassa...” (V20)

Vastauksissa ilmeni kuitenkin, etta pedagogiselle keskustelulle nykyisellaan osassa yksikoista
on jarjestynyt aikaa jo nykyisissa rakenteissa. Osa tiimivastaavista kuvasi, etta aikaa on
tiimivastaavien kokouksissa, tyoiloissa, esimiesten tekemissa tiimikaynneissa seka tiimien
sisaisissa palavereissa. Kun aikaa on varattu pedagogiselle keskustelulle tiimivastaavien
kokouksessa, keskustelu jatkuu taman jalkeen myos tiimeissa ja valittyy nain kaikille
tyoyhteison jasenille. Alla olevassa vastauksessa eras tiimivastaavista kuvaa keskustelujen
hyodyllisyytta.
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”0On ollut hyva, etta tiimipalavereissa on keskusteltu pedagogisista asioista. On
ollut hyodyllista kayda lapi erilaisia pedagogisia tilanteita ja suunnitella
pedagogiikkaa tiimissa” (V18)

7.4 Johtajuuden jakaminen

Pedagogisen johtajuuden jakaminen nakyi vastauksissa noin joka kolmannen tiimivastaavan
kohdalla. Vastaukset olivat kaikki samansuuntaisia. Pedagoginen johtaminen nahtiin seka
esimiehen etta tiimivastaavan tehtavana. Heidan roolinsa pedagogisessa johtamisen
tehtavassa vaihteli tyonkuvasta johtuen, mutta vastuu nahtiin hyvin pitkalle jaettuna.
Esimiehen nahtiin vastaavan pedagogisesta johtamisesta laajemmin koko yhteison tasolla kun
taas tiimivastaava vastasi siita oman tiiminsa kohdalla. Eras tiimivastaava oli kuvannut peda-
gogisen johtamisen jakautumista seuraavalla tavalla, joka noudatti pitkalti vastausten yleista

linjaa.

”Mielestani se jakautuu kahteen osaan. Koko paivakodin osalta vastuun siita
kantaa esimies. Kaikki lastentarhanopettajat, joilla on pedagoginen vastuu
omista ryhmistaan ja samalla siis koko talon pedagogisesta kasvatuksesta,

kantavat oman osansa tasta vastuusta.” (V11)

My0s termi jaettu johtajuus esiintyi useassa vastauksessa. Eras tiimivastaava kuvasikin, etta
yksi pedagogisen johtamisen osa-alue on juuri jaettu johtajuus. Johtajuuden jakamisen
nahtiin edistavan pedagogista keskustelua ja parantavan pedagogista johtajuutta. Seuraavasta
lainauksesta on nahtavissa tiimivastaavan nakemys jaetun johtajuuden merkityksesta ja esi-

miehen kyvysta huomioida henkilostonsa osaaminen.

”Johtajuutta on jaettu ja esimies on tiedostanut henkilostossaan olevan
osaamisen ja voimavarat. Katsotaan varhaiskasvatustyota yhdessa samanlaisien

lasien lapi, kaydaan arvokeskustelua.” (V26)

7.5 Tyohyvinvoinnista huolehtiminen

Tyohyvinvointi nakyi tiimivastaavien vastauksissa yhtena osana pedagogista johtajuutta. He
kuvasivat, etta tyoilmapiirin kehittaminen ja tyohyvinvoinnista huolehtiminen on tarkeaa.
Jotta tyoyhteisossa olisi mahdollista kehittaa toimintaa ja pedagogiikkaa on tyodilmapiirin
oltava hyva ja keskustelulle avoin. Lisaksi palautteenanto, kannustaminen, puheeksi otto ja

luottamus henkildston ja esimiehen valilla nahtiin merkittavina. Suuressa roolissa nahtiin
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esimiehen tuki henkilostolleen seka esimiehen tietoisuus henkiloston voimavaroista. Myos re-
sursointi nahtiin tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellisena. Alla olevassa vastauksessa koros-

tuu tyohyvinvoinnin nakokulma osana pedagogista johtajuutta.

”Pedagogisessa johtamisessa pidan erityisen tarkeana sita, etta esimies
huolehtii henkilostostaan, tukee ja ohjaa heita heidan tyossaan ja heidan

keskinaisissa suhteissaan.” (V26)

Myos tiimivastaavien rooliin pedagogiikan johtajina kuuluu omalta osaltaan tyohyvinvointi,
tiimin jasenista huolehtiminen ja palautteenanto. Tiimivastaavien osalta vastauksissa nousivat
pitkalti samat teemat kuin esimiestenkin kohdalla. Seuraava sitaatti kuvaakin tiimivastaavan

roolia tyohyvinvoinnin seuraamisessa ja palautteenannossa.

”Myo0s tiiminjasenten hyvinvoinnin seuraaminen ja palautteen antaminen
tyonteosta ja ryhmassa toimimisesta kuuluu pedagogiselle johtajalle eli

tiimivastaavalle.” (V27)

Yksittaisina tekijoina tyohyvinvointia heikentavina tekijoina nousi henkilostopoissaolot, joiden
nahtiin vaikuttavan pitkassa juoksussa asenteisiin, jaksamiseen ja tyon laatuun seka
lastentarhanopettajien suunnitteluajan toteutumattomuus. Myos koulutusmahdollisuuksien
merkitys nousi kyselyissa esiin tyohyvinvointiin liittyen. Muutamissa vastauksissa kuvattiin
esimiehen merkitysta kouluttautumiseen kannustajana ja sen tarkeyden esiin tuojana. Sen
lisaksi, etta pedagoginen johtaja kannustaa henkilostoaan pitamaan ammattitaitoaan ylla,
han myos itsekin on uudistuva ja tuo uutta tietoa varhaiskasvatuksesta tyoyhteisolle
omaksuttavaksi seka tarttuu itsekin uusiin haasteisiin innostaen henkilostoaan ja taten omalla

esimerkillaan johtaen.

7.6  Pedagogisen johtamisen kehittaminen

Tiimivastaavien vastauksissa oli nahtavissa paljon kehittamistoiveita ja - ideoita pedagogisen
johtamisen saralla. Tiimivastaavat, kuten esimiehetkin, kuvasivat pedagogista johtamista es-
tavia ja edistavia tekijoita. Vastauksissa nelja tiimivastaavaa kuvasi, etta oma esimies on es-
teena pedagogiselle johtajuudelle eika panosta siihen riittavasti. Esimiehen pedagoginen
osaaminen nahtiin tarkeana pedagogisen keskustelun edistajana. Naissa vastauksissa nahtiin,
etta esimiehen pitaisi toimia jamakammin ja ottaa johtamisrooli. Lisaksi haasteena nahtiin,
etta pedagogiseen johtamiseen ei ole sitouduttu esimiestasolla riittavasti. Naita esimiestyota
kritisoivia ajatuksia oli kuitenkin selkeasti vahemman kuin esimiehen johtamistaitoja hyvana

pitavia. Muutamissa naista vastauksista kritiikki kohdistui seka esimieheen etta varaesimie-
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heen. Nahtiin, etta heidan pitaisi pitaa ylla enemman keskustelua. Muita tekijoita, joita yksit-
taisissa vastauksissa kuvattiin pedagogisen johtamisen esteiksi, olivat muutosvastarinta, epa-
varmuus pedagogisesta osaamisesta, henkiloston asenne ja panostus tyohon, runsaat poissa-
olot, jumiutuminen vanhaan, tuen puute tiimissa seka erilaiset nakemykset tyosta. Kolme tii-
mivastaavista kertoi, etta talla hetkella heidan tyoyhteisossaan ei ole pedagogista johtajuutta

estavia tekijoita. Alla olevissa vastauksissa on nahtavissa vastausten erilaisuus.

”Esimiehella ei ole riittavasti valmiuksia jamakkaan pedagogiseen johtami-
seen.” (V7)

”Mielestani yksikossa ei ole tekijoita, mitka estavat pedagogisen johtajuuden
toteutumista.” (V26)

Tiimivastaavat nimesivat useita pedagogista johtamista edistavia tekijoita tyoyksikoissaan.
Yksi naista tekijoista oli esimies. Esimiehen rooli nahtiin merkittavana. Esimiehella on mah-
dollisuudet lisata ja sallia yksikossaan halutessaan pedagogista keskustelua. Lisaksi esimiehen
tuntuma arjen tyosta ja siita, mita tiimeille kuuluu edistaa pedagogisen keskustelun kohdistu-
mista ajankohtaisiin aiheisiin. Tiimivastaavien vastauksissa nakyi laajalti esimiehen johtamis-
taitojen merkitys koko tyoyhteison ja pedagogiikan johtamisen kannalta. Useissa vastauksissa
kuvattiin esimiehen johtajuutta merkittavana tekijana siihen, etta tehtavat hoituvat ja laadu-
kas varhaiskasvatus toteutuu. Esimiehen selkeat ja perustellut nakemykset mainittiin yhtena
pedagogiikkaa edistavana asiana. Patevan esimiehen kuvattiin lisaavan mahdollisuuksia kes-
kustelevaan ilmapiiriin, keskustelujen herattelyyn seka uusien ideoiden syntyyn. Myos esimie-

hen luoman avoimen ja keskustelevan ilmapiirin nahtiin vaikuttavan paljon.

”Vahvan johtajuuden ansiosta jokainen tietaa paikkansa ja homma toimii. Teh-

tavat hoidetaan hyvin ja laadukas paivahoito toteutuu mielestani hyvin.” (V21)

Tiimivastaavat nakivat, etta heidan oman roolinsa selkiyttaminen ja kehittaminen on selkeyt-
tanyt myos pedagogista johtajuutta seka lisannyt vastuunkantoa. Tiimivastaavan oma pedago-
ginen ammattitaito lisaa sita viela entisestaan ja tiimivastaavat nakevatkin pedagogisen kou-
luttautumisen pedagogisen johtamisen edistamisena. Ammattitaitoinen henkilosto olikin hei-
dan mielestaan avain asemassa pedagogisen johtamisen toteutumiseksi. Tiimivastaavan omat
pedagogiset taidot ja ymmarrys pedagogiikasta nahtiin vahvistavan pedagogisia keskusteluja
tyoyhteisoissa. Lisaksi tiimivastaavien ja esimiehen kesken kaydyt pedagogiset keskustelut
kunkin pedagogisista nakemyksista auttoivat tyossa. Muutamissa vastauksissa nakyi, etta tiimi-
vastaavan on mahdollista saada esimiehelta tukea omaan pedagogiseen johtamiseen. Niin tii-

mivastaavien, kuten esimiestenkin, kohdalla nousi nakemys, etta pedagogiikan kehittamista
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ja johtamista haittaa selkeasti, kun kaikki tiimivastaavat eivat ole varmoja omasta pedagogi-

sesta nakemyksestaan. Pedagoginen ammattitaito nakyy myos keskusteluissa.

”Mita selkeampi kasitys tiimivastaavalla on siita mita pedagogiikalla yleensa
tarkoitetaan, mita varmempi oma pedagoginen ammattitaito on, sita enemman
syntyy hyvia pedagogisia keskusteluja. Kaikki tiimivastaavat tai paivakodin las-
tentarhanopettajan tyota tekevat eivat ole kovin varmoja omasta pedagogi-
sesta nakemyksestaan.” (V10)

Yksi tarkeimmista pedagogisen johtamisen edistamiseen vaikuttavista tekijoista on henkilosto
ja heidan asenne tyohon. Tyoyhteisojen yhteishenki, luottamus, avoimuus ja ennakkoluuloton
asenne kokeilla uutta kantavat pitkalle. Tiimivastaavat nakevat tarkeana, etta jatkossakin
osaamista jaettaisiin ja tyontekijoiden vahvuuksia hyodynnettaisiin koko tyoyhteisossa. Henki-
lostolta tarvitaan avointa ja ennakkoluulotonta asennetta kokeilla uutta. Tiimivastaavat naki-
vat selkeasti, etta pedagogisten keskustelujen lisaaminen olisi tyon kehittymisen ja laadun
kannalta merkittavaa. Yksi tiimivastaavista vastasi, etta ”ei mikaan” edista omassa yksikossa

pedagogisen johtamisen toteutumista.

Seka tiimivastaavalta etta esimiehelta toivottiin herkkyytta nahda ja kuulla yhteison ajatuk-
sia. Esimiehelta toivottiin myos keskustelun herattelya haastamalla tyontekijoita pohtimaan
pedagogiikkaa seka vastuuttamaan tyontekijoita enemman. Useassa vastauksessa toivottiin
tulevaisuudessa lisaa panostusta toiminnan havainnointiin, dokumentointiin seka arviointiin.
Tiimivastaavien nakemyksen mukaan varhaiskasvatuksen laatua tulisi valvoa enemman seka
toimintaa arvioida etta arviointia hyodynnettava nykyista enemman. Yhtena nakokulmana esi-
tettiin, etta valilla olisi hyva pysahtya miettimaan omaa toimintatapaansa ja pohtia, onko ti-

lanteita, joissa voisi toimia toisin.

”Vastuuttaminen ja sen tekeminen selvaksi, etta tassa ollaan samassa ve-
neessa, saman tavoitteen ja paamaaran aarella, ja etta jokainen kasvattaja on

yhta tarkea osa toteutusta.” V23

Tiimivastaavien vastauksista loytyi erilaisia kehittamistoiveita tulevaisuuteen. Pedagogisten
foorumien ja keskustelujen lisays oli naista useassa vastauksessa. Toiveena oli, etta kaikilla
olisi mahdollisuus tuoda omia ajatuksiaan ja ongelmiaan yhteiseen keskusteluun. Myos osaa-
misen jakamiseen seka vertaistukeen kollegoiden kesken toivottiin tulevaisuudessa panostet-
tavan enemman. Yhdessa vastauksessa todettiinkin, etta kollegoilta tyosta oppii parhaiten.
Yhteiset keskustelut yllapitaisivat ammatillisuutta, antaisivat uusia nakokulmia ja toiminta-
malleja. Naiden keskustelujen kautta eri vaiheessa uraa olevat tyontekijat voisivat oppia toi-

siltaan. Hallinnosta tulevat ohjeistukset ja linjaukset nimettiin muutamissa vastauksissa aikaa
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vievina ja aikatauluiltaan liian nopeina. Naihin haluttiin muutosta, jotta aikaa keskustelulle
jaisi tulevaisuudessa enemman. Esimiehen hallinnolliset tehtavat nakyivat vastauksissa hait-

taavina tekijoina tiimivastaavien kannalta.

”Ylemmilta tahoilta tulevat nopeat kaytantojen muutokset ja maaraykset vai-
keuttavat pedagogisen johtamisen toteutumista. Keskustelulle ei jaa aikaa.”
(V30)

Osaamisen vahvistaminen pedagogisen johtamisen kautta nousi useista vastauksista esiin. Sille
nahtiin olevan tarvetta ja sen toteuttamiselle tuli useita ideoita. Yhdessa vastauksessa toivot-
tiin myos, etta tiimivastaavaksi valittavilla olisi aitoa kiinnostusta, ammattitaitoa ja halua

osallistua pedagogiseen vastuunkantamiseen. Tiimivastaavien koettiin tarvitsevan jatkossakin

tyonohjausta ja esimiehen tukea roolissa onnistumiseensa.

Kyselyssa tiimivastaavilta kysyttiin niita asioita, joita he pitaisivat ennallaan pedagogisessa
johtamisessa. Tiimivastaavista nelja vastasi, etta pitaisivat nykyisesta tavasta toimia kaiken
ennallaan. He arvioivat, etta nykyisessa rakenteessa ei ole muutettavaa. Yleisimmin vastauk-
sissa mainittiin ennallaan pidettaviksi asioiksi nykyiset rakenteet, tiimivastaavien roolin seka
vastuunjaon tyoyhteisossa. Lisaksi pedagogiset keskustelut, joita yhteisoissa on kayty, halu-
taan pitaa jatkossakin. Osassa vastauksissa toivottiin, etta tiimivastaavilla olisi edelleen mah-
dollista sailyttaa tiimivastaavien toiminnan suunnittelut ja pedagogiset keskustelut seka tiimi-

sopimus. Lisaksi tiimivastaavan rooli pedagogisena johtajana nahtiin hyvana.

”Pidan hyvana toimintana, etta jokaisessa tiimissa on tiimivastaava, jolla on

paavastuu pedagogiikan johtamisesta.” (V2)

Lisaksi vastauksissa mainittiin, etta avoin keskusteluilmapiiri, hyva tiedonkulku, vastuullinen
johtajuus seka tyohyvinvointiin satsaus pitaisi pitaa nykyisella tasolla. Yksi vastaajista oli val-

mis tarvittaessa ”tarpeen tullen olen valmis muuttamaan kaiken” (V8).

8  Johtopaatokset

Suunniteltaessa tulevaisuutta varhaiskasvatuksessa on hyva pysahtya miettimaan, kuinka esi-
miesten osaamista ja johtamistaitoja tuetaan. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, etta
kun pedagogista johtajuutta vahvistetaan kasvaa myos organisaation kyky vastata tuleviin
haasteisiin. Pedagogisesti taitavat esimiehet kykenevat ohjaamaan tyontekijoitaan nopeam-
paan ja ketterampaan oppimiseen. (Taipale, 2004, 220.) Tasta syysta onkin ollut hienoa

paasta tutkimaan esimiesten ja tiimivastaavien nakemyksia pedagogisesta johtamisesta ja sen
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haasteista ja sita kautta paasta kasiksi esimiesten ja tiimivastaavien kuvaamiin kehittamis-

kohteisiin.

EsimiestyOssa on tarkeaa, etta johtamisen kokonaisuus on hallussa. Yksi tahan vahvasti vaikut-
tava tekija on, etta yksikoissa on toimivat johtamisrakenteet. (Varhaiskasvatuksen hyvan joh-
tamisen avaimet 2015, 30-31.) Taman opinnaytetyon tulokset osoittavat, etta tyoyksikosta
riippumatta rakenteet ovat paapiirteittain samat ja yhtenaiset. Esimiehet ja tiimivastaavat
kuvasivat pedagogista johtajuutta Jarvenpaassa pitkalti samansuuntaisesti, vaikkakin erilai-
sista tyorooleista johtuen nakokulmat lahestya pedagogista johtajuutta erosivat osittain. Kui-
tenkin huomion arvoista oli se, etta nakokulmaeroja loytyi enemman molempien ammattiryh-
mien sisalta kuin valilta. Kuvatessaan pedagogisten keskustelujen rakenteita molempien am-
mattiryhmien vastauksissa painotettiin rakenteiden olemassa olon tarkeytta. Saannolliset pe-
dagogiset rakenteet nahtiin vaikuttavan suoraan varhaiskasvatuksen laadun yllapitoon seka
mahdollistavan toiminnan arviointia. Seka tiimivastaavien etta esimiesten vastauksissa oli
suurta erimielisyytta heidan pohtiessaan, tukeeko nykyinen rakenne pedagogista johtajuutta.
Molemmissa ryhmissa vastauksia loytyi seka puolesta etta vastaan. Olisikin mielenkiintoista
tietaa, mista nain suuret eroavaisuudet johtuvat? Keskustelun rakenteet olivat kuitenkin ku-
vattu vastauksissa suhteellisen samankaltaisina tyoyksikosta riippumatta. Myos tiimivastaavien
tehtavat nahtiin vastauksissa vahvasti pedagogisten keskustelujen rakenteeseen liittyvina te-

kij6ina.

Pedagogisen keskustelun herattelya ja yllapitoa pidettiin myos erittain merkittavana asiana.
Vastuu tasta nahtiin olevan seka esimiehilla etta tiimivastaavilla. Tiimivastaavat kuvasit, etta
esimiehilla on ensisijainen vastuu tasta, jotta henkilosto toimii yhteisessa linjassa. Esimiehet
kuvasivat heidan vastuullaan olevan keskustelun yllapidon, jotta tavoitteellinen pedagogiikka
ja yhteison kasvatustietoisuus pysyisi ylla. Tiimivastaavan rooli nahtiin ensisijaisesti tiimin si-
saisen pedagogisen keskustelun yllapitamisessa, mutta myos keskustelujen levittajina koko
tyoyhteisoon. Tutkimustulosten valossa on nahtavissa, jotta koko yhteison on mahdollista
osallistua pedagogisiin keskusteluihin, on tarkeaa panostaa juuri tiimivastaavien tyohon ja an-
taa heille valineita keskustelun yllapitoon omissa tiimeissaan. Pedagogisten keskustelujen tar-
keys tulisi nahda myos laajemmassa mittakaavassa. Henkiloston kannalta merkityksellista on
mahdollisuus vuorovaikutukseen yhteisoissa seka mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa
(Manki, Bordi & Heikkila-Tammi 2013, 79-80). Pedagogiset keskustelut eivat taten ole vain
laadun yllapitamisen valine vaan lisaksi henkiloston mahdollisuus osallistua oman tyon suun-

nitteluun ja sita kautta sitouttaa henkilostoa tehtyihin paatoksiin.

Varhaiskasvatuksen tarkeimmaksi ja ensisijaiseksi tehtavaksi nahdaan lapsen kokonaisvaltai-

sen kehityksen ja hyvinvoinnin edistaminen. Laadukas varhaiskasvatus onkin lapsen ja per-
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heen hyvinvoinnille merkittava tekija. (Varhaiskasvatus vuoteen 2020 2008, 31-33.) Kuten pe-
dagogisten keskustelujen rakenteiden, niin myos keskustelun yllapidon nahtiin tassa tutkimuk-
sessa olevan merkittava tekija varhaiskasvatuksen laadun kannalta. Keskustelujen nahtiin
seka esimiesten etta tiimivastaavien kuvaamina mahdollistavan osaamisen jakamista seka luo-
van yhteisia tyotapoja. Pedagogisen johtamisen vaikutus laatuun onkin tarkeaa huomioida.
Pedagogisen johtamisen nakyminen kaytannossa ja puutteet pedagogisessa johtamisessa na-
kyy laadun vaihteluna varhaiskasvatuksessa (Hujala ym. 2012, 98-99). Tuloksia tarkastellessa
nouseekin mieleen kysymys, tukeeko nykyinen organisaatiokulttuuri ja - rakenne keskustelua?
Jotta pedagogisista keskusteluista tulisi arkipaivaa paivakodeissa, sen pitaisi nakya organisaa-
tion tapana toimia kaikilla organisaation tasoilla. Pedagogisen johtamisen kehittymista tukee-
kin juuri se, etta esimiehet ylimmasta johdosta alkaen kehittyvat pedagogisessa johtamisessa

eika ainoastaan yksittaisten esimiesten kehittyminen riita (Taipale, 2004, 216).

Esimiesten haastatteluissa nousi vahvasti esiin esimiesten keskinaisten pedagogisten keskuste-
lujen yllapidon tarkeys seka osaamisen jakamisen, yhtenaisen linjan etta oman osaamisen
vahvistumisen kannalta ja naiden keskustelujen maaran vahyys. Taipaleen (2004, 216-219,
232) tutkimuksessa saatiin selville, etta organisaation keino tukea esimiesta johtamisessa on
mahdollistaa esimiesten tiivis yhteistyo. Ratkaisevaa on lisaksi esimiesten kyky ja halu yhteis-
yohon muiden esimiesten kanssa, silla tama edesauttaa kokonaisuuksien hahmottamista ja hy-
vien kaytantojen siirtymista. Taipale toteaa, etta esimiesten keskinaisten tiimien kehittami-
nen vaikuttaa vahvasti myos muiden tiimien kehittymiseen. Jarvenpaassa olisikin hyva pohtia,
kuinka panostaa pedagogisessa johtamisessa myos esimiesten keskinaisiin pedagogisiin keskus-
teluihin ja niiden suunnitelmalliseen kehittamiseen. Asia nousi haastatteluissa vahvasti esiin,
joten voisikin kysya, onko esimiehilla talla hetkella mahdollisuutta riittavaan pedagogiseen

keskusteluun?

Fonsén (2014, 99-121) ndkee pedagogisen johtajuuden arvovalintana, johon vaikuttaa organi-
saation antamien mahdollisuuksien lisaksi johtajan omat arvot seka halu priorisoida pedago-
gista johtajuutta. Ajan varaaminen pedagogiselle johtamiselle oli teema, jossa tuli esiin var-
sin runsaasti hajontaa vastauksissa. Useat tiimivastaavat ja esimiehet kuvasivat, etta aikaa
keskustelulle ei juurikaan ole. Tasta huolimatta osa heista kuvasi yksikossaan olevan useita
rakenteita ja paikkoja pedagogiselle keskustelulle. Lisaksi osa esimiehista kuvasi laajalti, mi-
ten ovat onnistuneet lisaamaan nykyiseen rakenteeseen keskustelua. Seka esimiesten etta tii-
mivastaavien vastauksista oli nahtavissa toive ajan lisaamiselle keskusteluun, mutta myos
tieto, etta uusia rakenteita sita varten ei talla hetkella ole mahdollista luoda. Vastauksista on
kuitenkin vaikea paatella, ovatko vastausten vaihtelevuuden taustalla yksikoiden valiset erot
vai ovatko yksilot kokeneet keskustelulle varatun ajan eri tavoin. Vastaukset kuitenkin osoit-
tavat, etta mahdollisuuksia keskustelulle tyoyksikoissa on, mutta on pitkalti esimiehesta

kiinni, kuinka sille varataan aikaa nykyisessa rakenteessa.
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Varsinkin hajautetuissa organisaatioissa jaetun johtajuuden merkityksen ymmartaminen on
oleellista, jotta esimiehen ja tyontekijoiden valinen tyonjako olisi selkeaa. Jaettu johtajuus
nayttaytyy tyoyhteisoissa jaettuna vastuunottona, joka on mahdollista esimiehen poissa olles-
sakin. (Halttunen 2009, 141.) Johtajuuden jakaminen seka tiimivastaavien rooli johtajuuden
jakamisessa oli nahtavissa seka esimiesten etta tiimivastaavien vastauksissa. Vahvemmin se
nakyi esimiesten vastauksissa, joka johtui osittain varmasti kysymysten asetteluista. Pedago-
gisen johtamisen osalta nahtiin tarkeana etta johtajuutta oli jaettu, jolloin vastuu varhaiskas-
vatuksen laadukkaasta toteutumisesta jakautuu. Jaetun johtajuuden haasteina ovat yksiloiden
taidot ja valmiudet, mutta niin ikaan tahto ja sitoutuminen johtajuuden jakamiseen (Taipale
2004, 231). Tama sama haaste tuli esiin myos esimiesten haastatteluissa, kun he kertoivat,
etta johtajuuden jakamisessa haasteena Jarvenpaassa on tiimivastaavien erilaisuus ja vaihtu-
vuus. Lisaksi he korostivat vahvasti varaesimiehen tarkeytta johtajuuden jakamisessa ja sita
kautta pedagogisten keskustelujen ja tyoyhteisdjen kehittamisen kannalta. Tutkimustuloksista
nakyykin vahvasti, etta varaesimies ja tiimivastaavat ovat aarimmaisen merkittavassa roo-
lissa, kun tyoyhteisoissa halutaan levittaa pedagogista keskustelua. Mahdollisuudet koko hen-
kiloston osallistumiselle keskusteluun yhta aikaa ei ole mahdollista kuin harvoin. Tasta joh-
tuen merkittavaa on se, miten tiimivastaavat pitavat keskustelua ylla omissa tiimeissaan. Tii-
mivastaavia valitessa onkin tarkeaa pohtia heidan valmiuksiaan pedagogiseen johtamiseen ja
taitojaan nostaa tiimeissa asioita yhteiseen keskusteluun. Esimiehen oma esimerkki keskuste-
lujen yllapidossa ja tavassa toimia vuorovaikutuksessa tiimivastaavien kanssa on myoskin

keino levittaa osaamista tiimivastaaville.

Tyohyvinvointi on yksi huomioitava osa-alue pedagogisessa johtamisessa. Hujala ja Fonsén
(2009, 12-16) ovat tutkimuksessaan selvittaneet, etta henkiloston tyohyvinvoinnilla on vahva
yhteys varhaiskasvatuksen laatuun. Heidan tutkimuksen perusteella juuri johtajuus on keskei-
nen tekija tyohyvinvoinnin ja laadun valisessa yhteydessa. Tyohyvinvointia esimiehet ja tiimi-
vastaavat kuvasivat hiukan eri nakokulmista. Teemat vastauksissa olivat kuitenkin samankal-
taisia. Tiimivastaavat kuvasivat tyohyvinvoinnista huolehtimisen olevan tarkeaa, jotta toimin-
nan kehittaminen ja yhteistyo olisi mahdollista. Esimiehet kuvasivat tyohyvinvointikyselyn
olevan yksi tallainen tyokalu, jolla mahdollistetaan keskustelu tyohyvinvoinnista. Tiimivastaa-
van nahtiin olevan avain asemassa tyohyvinvointikysymyksissa. Tiimivastaavat kuvasivat hei-
dan vastuullaan olevan tiimin jasenista huolehtimisen ja esimiehet kuvasivat tiimivastaavien
mahdollistavan esimiehen tietoisuuden tyoyhteison tilasta isoista tyoalueista huolimatta. Li-
saksi tiimivastaavat kuvasivat kouluttautumisen mahdollistamisen yhtena yksittaisena tar-
keana tyohyvinvointia mahdollistavana tekijana. Vastauksissa tyohyvinvoinnin nakokulmaa la-
hinna kuitenkin vain kuvailtiin eika taman opinnaytetyo perusteella pystyta arvioimaan tyohy-

vinvoinnin tilaa sen tarkemmin.
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Mietittaessa pedagogista johtajuutta tulevaisuudessa on huomioitava myos ne tekijat, jotka
estavat tai edistavat pedagogista johtajuutta talla hetkella. Nimetessaan tekijoita, jotka es-
tavat pedagogista johtamista tiimivastaavat ja esimiehet lahestyivat aihetta hyvin eri lahto-
kohdista ja oman tyonkuvansa kannalta. Tiimivastaavat nakivat estaviksi tekijoiksi ajan puut-
teen, selkean pedagogisen foorumin puuttumisen ja kehittamishankkeiden liian nopeiden ai-
kataulujen seka muutaman tiimivastaavan mielesta oman esimiehen ammattitaidon. Vastauk-
sissa oli nahtavissa, etta esimiehen rooli ja kyky johtaa pedagogiikkaa on tiimivastaavien mie-
lesta tarkeaa laadukkaan varhaiskasvatuksen kannalta. Osassa vastauksissa kuvattiinkin, etta
tiimivastaavat kokevat esimiehensa johtamistaitojen estavan pedagogisen johtamisen toteu-
tumisen seka sitoutumisen pedagogiikan johtamiseen olevan liian vahaista. Tama on asia, jo-

hon on tartuttava, kun pedagogisen johtamisen kehittamista jatketaan.

Esimiehet puolestaan kuvasivat, etta yhteisen pedagogisen puheen vahyys, tyoalueiden suu-
ruus seka patevan henkiloston saamisen vaikeus estavat pedagogista johtajuutta. Esimiesten
vastauksissa edelle mainittujen asioiden toimiminen nahtiin edistavan pedagogista johtamista
yhdessa toimivan sisaisen koulutuksen kanssa. Tiimivastaavat puolestaan kuvasivat, etta peda-
gogista johtamista on edistanyt oma esimies, tiimivastaavien roolin selkeyttaminen seka hen-
kiloston asenne tyohon. Nama pedagogista johtajuutta estavat ja edistavat tekijat ovat pit-
kalti samoja Fonsénin (2014) tutkimuksessa nousseiden tekijoiden kanssa. Varsinkin johtajuus-
taitoihin ja johtajan pedagogiseen kompetenssiin liittyvat nakokulmat nousivat vahvasti
esille. Merkittavaa on, etta esimiehen johtamistaidot ja kyky johtaa pedagogiikkaa nousivat
seka edistavina etta estavina tekijoina. Esimiehen johtajuustaitoihin pedagogiikan johtami-

sessa onkin tulevaisuudessa hyva panostaa.

Toiveena tulevaisuudessa pedagogisen johtamisen saralla oli seka esimiehilla etta tiimivastaa-
villa saannollisen pedagogisen foorumin rakentuminen seka pedagogisten keskustelujen lisaa-
minen. Molemmat ryhmat toivoivat myos enemman joustoa nykyiseen rakenteeseen ja tapaan
toimia. Esimiehet kokivat byrokratian ajoittain joustamattomana ja tiimivastaavat toivoivat
avoimuutta erilaisille linjauksille. Huoli varhaiskasvatuksen laadusta oli nahtavissa vastauk-
sissa. Laadun yllapitamiseksi tiimivastaavat toivoivat esimiehelta panostusta pedagogisen joh-
tamisen kehittamiseen, lisaysta laadun valvontaan seka tyoyhteisoissa havainnoinnin ja arvi-
oinnin lisaamista. Tama tiimivastaavien toive vastaa Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden
(2005, 46) tavoitetta, jossa toimintaa tulisi arvioida ja kehittaa monipuolisesti ja saannolli-
sesti. Esimiehet puolestaan nakivat vuorovaikutuksen olevan avainasemassa varhaiskasvatuk-
sen laadulle. Tiimivastaavat nakivat tulevaisuudessa tarkeana, etta osaamista vahvistettaisiin
juuri pedagogisen johtamisen kautta. Esimiehet kuvasivat puolestaan samaa asiaa yhteisten
keskustelujen kautta, jolloin pedagoginen keskustelu levittaytyisi koko yhteisoon ja siten osal-
listuttaisi henkiloston tyon kehittamiseen. Varhaiskasvatuksessa olisikin hyva pohtia laadun

arviointia entista tarkeampana osana pedagogista johtajuutta seka luoda laadun arvioinnille
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vahvemmat rakenteet, jotta laadun arviointi olisi riittavan suunnitelmallista ja saannonmu-

kaista.

Huomattavaa seka esimiesten etta tiimivastaavien vastauksissa on se, etta pedagogisen kes-
kustelun rakenteita kuvataan yksikoissa suhteellisen paljon, vaikka niille tuntuisi olevan tasta
huolimatta lisatarvetta. Tarkeaa olisi pohtia, voisiko nykyisessa rakenteessa keskustelua lisata
karsimalla tiedotettavista asioista? Vastauksissa kuvattiin paljon ylhaalta alas tulevia aiheita,
jotka ovat pakko kayda tyoyhteisoissa lavitse. Naiden aiheiden ymparilla kaytavat keskustelut
ovat kuitenkin pedagogista keskustelua parhaimmillaan. Sen nakeminen, etta tiimivastaavien
kokous on nyt jo mahdollista jarjestaa keskustelevampana, kuten muutamassa yksikossa on jo
tehty, on kehittamisen kannalta oleellista. Keskustelun lisaamiseen on mahdollista vaikuttaa
organisaatiokulttuuria muuttamalla. Huomioitavaa olisi se, etta jo aluejohtoryhmatasolla li-
sattaisiin keskustelua ja vuorovaikutusta tiedotettavien asioiden sijaan. Tama mahdollistaisi
myos keskustelun lisaamisen tiimivastaavien kokouksissa seka antaisi esimerkkia tiimivastaa-
ville, kuinka keskustelua voitaisiin yllapitaa oman tiimin sisalla. Pedagogisten keskustelujen
kannalta tarkeaa onkin esimiehen pedagoginen tuki henkilostolle (Soukainen 2015, 172). Mo-
net esimiehet ja tiimivastaavat kuvasivat jo nyt olemassa olevia esimiehen tiimikaynteja etta
esimiehen ja tiimivastaavan joka kuukasi tapahtuvia tapaamisia. Nama ovat jo nyt niita paik-
koja, jotka mahdollistavat pedagogisten keskustelujen levittamisen tyoyhteisoon tiimin ja tii-

mivastaavan kautta.

Yleisesti ottaen tiimivastaavien vastaukset, miten he haluaisivat pedagogiikkaa johdettavan,
ovat nykyista toimintatapaa tukevia ja nykyiseen johtajuuteen tyytyvaisia. Toiveita johtajien
tyon kehittamiseen esitettiin kuitenkin joissakin vastauksissa. Johtajuudelle toivottiin tulevai-
suudessa lisaa jamakkyytta, suunnitelmallisuutta seka positiivista otetta. Esimiehelta toivot-
tiin myos aitoa kiinnostusta pedagogisen johtamisen kehittamiseen seka tasaiseen varhaiskas-
vatuksen laatuun. Lisaksi toivottiin avoimuutta erilaisille linjauksille ja ajatuksille seka tii-
mien erityistarpeiden huomioimista. Tiimivastaavat toivoivat, etta esimiesten tiimikaynnit
jatkuisivat tai niita olisi, jotta esimies pystyisi jatkossakin olemaan ajan tasalla tiimien kay-
tannon haasteista ja toiminnasta seka nostamaan tiimille keskusteluun juuri sille tiimille tar-
peellisia aiheita. Esimiestyon kannalta tama nakokulma onkin erittain tarkea. Pedagoginen
johtaminen yksikoissa tulisi lahtea aina kyseisen yksikon tarpeista. Pystyakseen johtamaan pe-
dagogiikkaa esimiehen tuleekin olla tietoinen siita yksikon, tiimien ja erityisesti lasten tar-
peista. Tarkasteltaessa tulevaisuuden johtajuutta pedagoginen ja jaettu johtajuus ovat kes-

keisia johtamisen onnistumiselle (Kyllonen 2011, 146).
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9  Pohdinta ja jatkotutkimusideat

Taman opinnaytetyon tekeminen on ollut seka haastavaa etta mielenkiintoista. Haasteen on
tuonut omalta osaltaan muun elaman yhteensovittaminen ajoittain hyvinkin intensiiviseen
tyoskentelyyn. Toisaalta perhe ja lahipiiri ovat omalta osaltaan tukeneet ja mahdollistaneet
opiskelun ja opinnaytetyon etenemisen eika tama olisi ilman heita onnistunut. Opinnaytetyon
aiheen valikoitumiseen vaikutti sen ajankohtaisuuden lisaksi halu kehittya omassa tyossa pe-
dagogisessa johtamisessa. Tutkimuksen aikana nakemykseni pedagogisesta johtamisesta on
seka selkeytynyt etta laajentunut. Koen, etta tutkimuksen toteuttaminen toteutui omassa
elamassani sopivaan kohtaan. Sain tehda tyon omalle tyonantajalle silloin kun olin ollut jo
melkein kaksi vuotta valissa poissa tyoelamasta ja olin saanut hiukan etaisyytta tyohon. Koen,
etta tasta valimatkasta oli tutkimusta tehdessa hyotya ja se on tuonut mahdollisuuden tarkas-

tella aihetta edes osittain ulkopuolisena.

Haasteen opinnaytetyon tekemiseen koko prosessin ajan on ollut se, etta tutkimuksen ede-
tessa on pitanyt pitaa huoli siita, etta nojaan tutkimuksessa nousseisiin aiheisiin ja pidan
omat ennakko olettamukseni ulkopuolella. Koen, etta talla tutkimuksella on ollut suurta vai-
kutusta oman ammatillisuuteni kehittymiseen ja varmuuteen siita mihin suuntaan haluan lah-
tea tyota tulevaisuudessa kehittamaan. Uskon, etta Jarvenpaan kaupungin varhaiskasvatus
hyotyy kehittamistyossaan taman tutkimuksen tuloksista seka saavat tietoa tyon pedagogisen
johtajuuden maarittelya varten. Toivon, etta taman tyon tuloksia on mahdollista hyodyntaa
seka esimiesten etta tiimivastaavien tyonkehittamisessa. Pitkalla aikavalilla hyoty tasta tulee
myos asiakkaille varhaiskasvatuksen laadun parantuessa, kun ymmarrys ja tata myota toivot-

tavasti kaytannot pedagogisen johtajuuden raameista tarkentuvat.

Kehitettaessa pedagogista johtajuutta eteenpain tarkeaa olisi luoda jokin selkea malli, mita
pedagoginen johtajuus Jarvenpaassa tarkoittaa seka mita esimiehilta ja tiimivastaavilta peda-
gogisina johtajina vaaditaan. Muun muassa Soukainen (2015, 176-177) on koonnut tutkimuk-
sessaan hyvin sen, milla keinoilla pedagogista johtajuutta yksikoissa ja organisaatiossa voitai-
siin selkeyttaa. Soukaisen mukaan merkittavaa on, etta pedagogisen johtamisen organisaatio
on kuvattu, esimiesten oma tyo organisoitua, tehtavankuvat selkeasti maarittelyja, raken-
teet, toimintamallit ja laadunhallinnan prosessi selkeasti kuvattu seka johdettava yksikkokoko
on hallittavissa. Nama ovat niita asioita, jotka mina naen myos tarkeina kehittamisen paik-

koina.

Tutkimuksen tekeminen on myos nostanut aiheen tiimoilta uusia kehittamisen kohteita var-
haiskasvatuksessa. Tassa tyossa vahemmalle huomiolle jaanyt nakokulma esimiesten pedago-

gisen johtamisen ammattitaidosta olisi mielenkiintoista selvittaa tarkemmin, jotta sita pystyt-
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taisiin kehittamaan. Mielenkiintoista olisi tutkia pedagogista johtajuutta myos paallikkota-
solla. Kohtaavatko paallikoiden pedagogiset nakemykset taman tutkimusten tulosten kanssa?
Onko varhaiskasvatuksessa yhteinen nakemys siita, miten pedagogista johtamista tulisi kehit-
taa? Lisaksi jaettu johtajuus on niin laaja aihe, etta se vaatisi oman tutkimuksensa. Jaetun
johtajuuden kehittaminen tulevaisuudessa on varmasti yksi tapa vastata kasvaviin tyoaluei-
siin. Nakisin tarpeellisena ennen kaikkea tutkia pedagogisen johtajuuden vaikutusta varhais-
kasvatuksen laatuun, jotta entista paremmin olisi nahtavissa pedagogisen johtajuuden todelli-

nen merkitys.

Tarkeimpana ajatuksena taman opinnaytetyon tekemisen aikana on noussut ajatus elinikai-
sesta oppimisesta. Tarvitsemme yhteisdissamme ihmisia, jotka ovat kehittamismyonteisia ja
jotka haluavat vieda varhaiskasvatusta eteenpain. Muuttuvassa yhteiskunnassa meilla ei ole
varaa pysahtya tuttuun ja turvalliseen. Varsinkin varhaiskasvatuksessa on tarkeaa olla hereilla
lasten ja perheiden muuttuvien tarpeiden aarella, jotta lapsille voidaan turvata turvallinen ja

laadukas varhaiskasvatus seka avaimet tulevaisuuteen.
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Lasten ja nuorten palvelualue

@ JARVENPAAN KAUPUNKI PAATOS

Varhaiskasvatuspalveluiden avainalue 10.22015 §2
Varhaiskssvatusjohitazs

LANU 1562015
Kaava U.13.00

Tukimuslupa: Pedagogimen jobtaminen varhaisknsvatiksen tiimirakentees-
sa/Hanna Kettunen

Selostus aslasta

Lauvrea ammattikorkeakoulussas YAMK- tutkintoa suorittava sosionomi Hanna
Kettunen hakee tutkimusiupaa opinndytetyStilin varten.

Opinniiytetydn tarkoituksena on selvittild pedagogista jobtajuutta sekii varhaiskas-
vatuksen esimiesten etth tiimivastaavien kannalta, Tutkimuksessa on tarkoitus
selvittdd niikemyksis pedagogisesta jobtajuudesta, siith miten sith tills hetkelts
toleutetaan ja miten mahdollisesti pititisi tulevaisundessa toteuttas,

Tavoitteena on sanda kattava k¥sitys timiin hetkisisti nikemyksista seki esimies-
ten etth tiimivastsavien kuvaamana.

Tutkimus o tarkomus toteuttaa sekd teemahasstasteluing et avoimina lomake-
kyselyini. Kohderyhmiing ovat varhaiskasvatuksen esimichet sek3 piivakotien ja
perheplivahoidon tiimivastaavar, Haastaniclut ja kyselyt tebliiiin keviilin 2015
aikann

Tutkimussuunnitelma on liteend.

Piidtis ja sen
perastelut

Paathin mydnaili Laures - ammartikorkeakoulusss opiskelevalle Hanna Kettuselle
tutkimusluvan opinnliytety Gtiilin varten.

Varhaiskasvatuspalveluilla on oikeus ssada tntkimustalokser kiyitsansi nikden
valmisturtus.

Paseidsen valtustus:
Lasten jn nuorten palveluabocen toamintasiifingd, Linte B

Varhaiskasvatusjohtaja g"mﬂa—m}r——\

Muutoksenhakn

Pastdkseen tyytymétide vos sehdil Kirjallisen oiksisuvsstimuksen. PEstdkseen ei saa bakea
muutosta valitamalla, Oikaisuvaslimuksen saa tehdd se, johon paitids om kobdistettu tal
Jonks aikeuteen, vehvollisuuteon tai etwun paieds valittdmisti valkuriaz (sslanosaines)
Sekii kunnan jsen,

Ofkaisuvanimus on tehedvii 14 pSivin kuluesss pdiintiksen tiedoksissannista.

Aslanosalsen katsotran sammoen pddioksestd tiedon seitsemin piiivas kuluttua paiitokses
IEheniimisestd 1ai Kiylentbessd sihkoistd tiedoksiantoa kolmantena pXivani viestin lidena-
misesth, jollei muuts ndytets. Kunnan jEsenen katsoeaan saanesn pdtdksesed tiedon, kun
phyedkina on asetettu yleisesti nibeviiksi,

Tiedoksisaantipiilviis tal sil pdiviia, jom plitos on asetettu nihadviiksi, el oteta lukom
alkasavantinwsaikas Iskettaessa
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Oikaisuyaatimuksen sisaho
Oikalsuvastimuksessa on ilmoitetavn
« pEItde, johon heetsan muutossa
- mikk kohdin padtokseen hastann muutosta ja mied meoksia sithen vaaditsan tehivksi
- perusteet, joills mvesosta vanditsan

- muutoksenhakijan simi ja kotikunta
- pastiosoite | pebelinnumero, joihin asina koskevat ilmoitukset muutoksenhakijalle voi-
daan todmimaa,

Oikalsuvaatimuksen toimsittaminen

ORaisuvaationes on solmisemava Jhevenpain kespong|ile virks-sikana encen oikalsuvaari-
musajan palttymisth henkilokohtaisest tai aslamiehen valitykselln, pastitse, telefixilla tai
sthkpostilla, kiynben alla olevia yhteystietos:

Jlnmplhhnpunhfhomo
Hallintokeeu 2, PL 41, 04401 Jarvenpiis
Kirjaamo on avoinma ma-pe ko 9.30-11 30, muina aikoina
sopimuksen mukaan, puh. 040 315 2228

Telefax: (09) 2719 2577

Sahkipostic  Xirjzsmo@jarvenpaa. fi

Oikaisuvaatimuksen voi 10imittsa myos kaupungin asiakssgalvelupisteesecen
os. Seutulantie 12, Avoinna ma-ke 915, to 9-18 ja pe 8-13.

Jakelu Hanna Kettunen, Taijs POtk
Tiedoksianto Postitse Sihko tse Luovutett
e iy P2, QOIS e
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Liite 2 Tiimisopimus

L

TiEmisopimus L

LU

Paivakotiftiimi
Toimintakausi
Tiimikokouspdiva
Tiimipari

Toiminnan lahtékohdat
Jokainen tiimin j@sen perehtyy ennen sopimuksen tekemista Jarvenpadin kaupungin anvoihin
(strategia 2014-2025).

1. Jarvenpaan kaupungin arvot varhaiskasvatuksessa; Mit3 tiimille tarkoitiaa?

Asukasiahtisyyes
Palvelumme on jarjestetty lapsen tarpeista. Rohkaisermme lasta vaikuitamaan ja tekem&an hyvid

valintoja. EdistAmme lapsen tiedonsaantia ja osallistumista. Edistdmme muiden toimijoiden
toimintaedelvtyksia asukaslantdisyyden periaatteilla.
Lapsuuden kunnioiftaminen eldmén perustana; “sof on 5itd varten, eftd ne pildd pienista
huolta™

Fohkeus
Meilld on rohkeutta kyseenalaistaa, kehittda ja luoda uutia. Me pystymme tanvittaessa rajaamaan
toimintaamme ja tekemaan vaikeita paatoksia.
Otamme asioita puheeksi kokeilemme, mahdoliistamme ja andoimme. lloifsemme
onnistumisista ja luotamme toisiimme.

Vastuullisuus
YWastuumme koskee kaupungin asukkaita, henkildstda, yritylksia ja muita toimijoita seka ymparistos,
nyt ja tulevaisuudessa. Clemme luotettava kumppani. Kannustamme asukkaita ottamaan vastuuta
omasta eldmastaan.
Eldgmanmydnfeisyys ja luottamus fulevaisuuteen, "Lapset edustavat jatkuvuutia ja
eldmanmydnteisyytta.”

Qikeudenmukaisuus
Kohtelemme asukkaita, henkildstda, yrityksia ja muita toimijoita tasa-arvoisesti. Huomicimme
heikoimmassa asemassa olevien tarpeet. Toimintamme on avointa ja pA3toksentekomme

l&pindkyvaa.
-]

Tuloksellisuus
toimintamme on taloudellista, tehokasta ja vaikuttavaa. Parannamme jatkuvasti toimintaa ja

osaamista.
Taloudeliizesti vertailukelpoinen ja kehitfyva varhaiskasvatus: “Lapsiin satsaaminen o
tulevaisuutesn satsaamista. Se on aina faloudeliizta.”
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2015-2016

2. Varhaiskasvatuksen pedagogiset painopisteet kaudelle 2015 - 2016; Mit3 flimille tarkoittaa?

Varhainen tuki (lapsen osallisuus, yksildllinen havainnointi ja kohtaaminen seka vuorovaikutus)

3. Oman yksikon sopimukset, jotka vaikuttavat toimintaan:

4. Lapset
Ryhméan lasten yksilGliiset tarpeet:

Millainen lapsiryhma on:

5. Lasten toiminta

Iita juuri nama lapset ja tdma lapsinghma vaatii tydlidmme tulevalla kaudella:

MinkaAlainen toiminta sopii juur naille lapsille:
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Timisopimus

2015-2016

Miten varhainen tuki {lapsen havainnointi ja kohtaaminen, osallisuus seka vuorovaikutus) pakyy
paivittdisessd tydskentelyssa lasten kanssa:

Miten turvaamme lasten hyvinvoinnin perustan (mm. riittdva likkuminen, tarvittava ravitsemus seka
lepo sekd mielen hyvinvoint):

Iiten porrastetiv toiminta suunnitellaan ja toteutuu:

Miten pienryhmatoiminta suunnitellazn ja toteutuu:

6. Kasvatuskumppanuus huoltajien kanssa
Sopimukset siitd, miten kasvatuskumppanuus toteuiuu vasu-LEOPS- keskusteluissa ja paivittaisessa
yhiteistydssa:

6.1 Kuuleminen

6.2 Kunnioitus

6.3 Lucttamus

6.4 Dialogi
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2015-2016

7 Kasvatuskumppanuus tiimitydssa
Miten kasvatuskumppanuus toteutuu tiimin jasenten kesken:

7.1 Kuuleminen

7.2 Kunnioitus

7.3 Luottamus

7.4 Dialogi

8 Sopimukset saannollisesta palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta tiimissa:

9 Muut sovittavat vastuualueet tilmissa (Tahan kirjataan timissaitydyhteisdssa tiimin j@senille
sovitut tehtdvat esim. ProConsona, Tenavanetti, perehdyttaminen ja opiskelijat, tiimikokouksen
sihteeri, tyohyvinvointi, muita vastuualueita)

Tehtavit tiimissa

Tiimivastaava:

1. vasiaa tiiminsa tydprosesseista

2. vastaa Vasujen sekd muiden sopimusten toteutumisesta tiimissaan

3. yalmisielee tiimipalaverit ja toimii puheenjohtajana tiimikokouksessa

4. varmistaa tiimisopimuksen tekemisen ja vastaa sen toteutumisesta ottamalla puhesksi asiat, jotka
ejvat toimi

5. varmistaa tiedonkulun tiimin sisalld, timiin seka timista ulos

Hanella on seki oikeus eitd velvollisuus puuttua ottamalla puheeksi timinsa el-toivotut ilanteet ja vie
sovitusti tiedoksi esimiehelle

G. varmistaa tiimin tydvuorosuunnittelussa lasten toiminnan ndkokulman seka huomioi tiedossa olevat
koulutukset, tydillat, retket, perheillat yms. ja tarvittaessa sopii tydovuorojen muuitamisesta esimishen
kanssa

7. osallistuu flimivastaavien kokouksiin ja kay saanndllisesti keskusteluja esimiehen kanssa fiimin
tilanteesta
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Tiumisopimus 5(5)

2015-2016

8. osallistuu esimighen kanssa kaytavaan timin kehityskeskusteluun ja kiy esimiehen kanssa henki-

IGkohtaisen kehityskeskustelun
8. hoitaa muut esimiehen hinelle oscittamat tehtavat

Tiimin jasen:

1. toimii tiimissa sovittujen tydprosessien mukaisesti

2. toimii Vasun ja muiden sopimusten mukaisesti

3. valmistautuu ja osallistuu timikokouksiin

4. osallistuu fiimizopimuksen fekemiseen ja noudatiaa sitd seki ottaa puheeksi ei-toivotut tilantest
timissa

ja tarvittasssa voi kutsua esimiehen timikokoukseen

5. varmistaa omalta osaltaan tiedonkulun tiimiss3

4. osallistuu tiimin tydvuorosuunnitteluun

7. osallistuu esimighen kanssa kdytavaan tiimin kehityskeskusteiuun
8. hoitaa muut esimiehen tai tiimin hanelle osoittamat tehtavat

Tiimisopimuksen arviointi ja paivitys

Tama sopimus on tehty:

Sopimusta arvicidaan:

TAta sopimusta olivat tekemassa ja arvioivat

Allekirjoitukset



74
Liite 3

Liite 3 Esimiesten teemahaastattelurunko

1)

Pedagogisen johtamisen maaritelma

Mita pedagoginen johtaminen sinulle tarkoittaa?
Mita tarkoittaa Jarvenpaassa/yksikossasi?

Miten tuttu termi on?

Pedagogisen johtajuuden toteuttaminen

Miten johdat yksikkosi pedagogiikkaa?

Millaisia pedagogisen johtamisen menetelmia sinulla on kaytossasi?
Millaisia toimivia kaytantoja sinulla on pedagogiikan johtamiseen?
Mita pedagogisia rakenteita yksikossasi on kaytossa?

Miten nykyinen organisaatiorakenne tukee pedagogista johtajuutta?
Miten paljon aikaa/resursseja on kaytettavissa pedagogisen johtamisen toteut-
tamiseen?

Mika on sinun rooli pedagogisena johtajana?

Millaista pedagogisen johtamisen osaamista sinulla on?

Kuinka pidat sita ylla?

Mita tarvitsisit lisaa?

Mitka ovat pedagogisen johtamisen haasteet?

Mika estaa pedagogisen johtamisen toteutumista?

Mika edistaa pedagogisen johtamisen toteutumista?

Tiimivastaavien rooli pedagogiikan johtamisessa

Miten naet tiimivastaavan roolin pedagogiikan johtamisessa?

Onko yksikossasi maaritelty tiimivastaavalle roolia pedagogiseen johtamiseen?
Miten nayttaytyy tiimivastaava esimiehen tukena ja painvastoin?

Toteutuuko yksikossasi jaettu johtajuus?

Mita hyvia kaytantoja teilla on yksikossa tiimivastaavan pedagogisessa johtami-

sessa?

Pedagoginen johtaminen tulevaisuudessa
Miten naet pedagogisen johtamisen tulevaisuudessa?
Mita toivoisit etta voisit muuttaa nykyisesta tilanteesta?

Miten naet tiimivastaavien roolin pedagogisena johtajana tulevaisuudessa?
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Liite 4 Tiimivastaavien kysely

Kysely pedagogisesta johtamisesta varhaiskasvatuksen tiimivastaaville

Pedagogiselle johtajuudelle 16ytyy erilaisia maaritelmia. Alla on kuvattuna yksi monista vastaa-
misen tueksi. Tama maaritelma ei kuitenkaan ole ainoa oikea maaritelma.

Pedagogisen johtajuuden voidaan maarittaa pitdavan sisallaan niin toiminnan, kasvattajien ja
pedagogiikan ohjaamisen kuin perustehtadvasta huolehtimisen. Pedagogiseen johtajuuteen voi-
daan katsoa kuuluvan kaikki johtamisen osa-alueet. Pedagogiikan johtaminen ei kuitenkaan
valttamatta vaadi esimiesasemaa tai -valtaa. Pedagogisen johtamisen paamaarana on laadukas
varhaiskasvatus ja lapsen edun ndkyminen paatéksenteossa.

1 Taustatiedot

- sukupuoli mies nainen
- ammattinimike Ito Ih
- ika

2 Pedagogisen johtamisen maaritelma

- Mita sinulle tarkoittaa termi pedagoginen johtaminen?

- Mita osa-alueita mielestadsi pedagogiseen johtamiseen kuuluu?

3 Pedagogisen johtamisen toteutuminen

- Miten pedagoginen johtaminen nakyy yksikossasi?

- Mika edistaa yksikdssasi pedagogisen johtamisen toteutumista?

- Mika estaa yksikossasi pedagogisen johtamisen toteutumista?

4 Tulevaisuus

- Miten toivot, ettd pedagogiikkaa johdettaisiin yksikdssasi?

- Mitd muuttaisit nykyisesta?

- Mita pitaisit ennallaan?
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Kenen vastuulla seuraavien pedagogisen johtamisen osa-alueiden toteuttaminen mielestasi

on?

esimies

tiimivas-
taava

molemmat

joku muu

Pedagogisen keskustelun herattaminen

Pedagogisen keskustelun yllapitaminen

Rakenteiden luominen pedagogiselle
keskustelulle

Henkiloston sitouttaminen yhteisiin ta-
voitteisiin

Hoito, kasvatus ja opetus lapsen nako-
kulmasta

Kokousjohtaminen

Oman esimerkin kautta johtaminen

Palautteen antaminen tyontekijoille

Perheille tiedottaminen

Riittava resursointi

Sisdisen tiedonkulun yllapitdminen ja pe-
rillemenon varmistaminen

Esimiehen sdanndlliset tiimikaynnit

Toimintatapojen johtaminen(pienryh-
mat, havainnointi, dokumentointi)

Tiimin toiminnasta huolehtiminen

Tiimin vuorovaikutuksesta huolehtimi-
nen

Kokouksiin valmistautuminen

Ty6hyvinvointiin vaikuttaminen

Tyontekijoiden valisen kasvatuskumppa-
nuuden tukeminen

Yhteisten sopimusten tekeminen ja nii-
den esillapito yksikdssa

Tyoyhteison kasvatustietoisuuden kehit-
taminen

Jos vastasit johonkin kysymykseen joku muu, niin kirjoita tahan kenen vastuuksi koet kyseisen

kohdan.




