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11 Osallisuuden johtaminen - harhaa vai
todellisuutta?

Heikkinen, Kirsi-Marja

JOHDANTO

Varhaiskasvatuksen toimintakulttuurista ja sen merkityksesta on puhuttu viime vuosina erityisen paljon.
Yksi toimintakulttuurin keskeinen tekija on osallisuus, jota tassa artikkelissa tarkastellaan johtamisen ja hen-
kiloston nakokulmasta. Hierarkkisen yksilosuorituksen sijaan osaava johtaminen nayttdytyy nykypaivana tyo-
yhteison jaettuna tehtavana. Tama vaatii toisaalta johtajan kykya hahmottaa johtajuus ja vastuu uudenlaises-
ta yhteisollisesta nakokulmasta, toisaalta taitoa johtaa osallisuutta ja hyvan tyon mahdollistavia resursseja.
Tahan tarvitaan mukaan yksittaiset tyontekijat seka koko yhteiso. Osallisuuden kokemuksen luominen vaatii

kaikkien yhteista panostusta, osallistumista ja kiinnostusta yhteista pedagogista perustehtavaa kohtaan.

OSALLISUUTTATOIMINTAKULTTUURIN MUUTOKSEN KESKELLA

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet maarittelevat toimintakulttuurin historialliseksi ja kulttuuriseksi
tavaksi toimia, joka muotoutuu yhteison vuorovaikutuksessa. Se koostuu yhteison arvoista, normeista, osaa-
misesta, johtamisesta seka yhteison tydskentelytavoista (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, 2018).
Varhaiskasvatuksen toimintakulttuuri muuttuu nyt nopeammin kuin koskaan sen 150-vuotisen historian aika-
na. Varhaiskasvatuslaki (2018) ja varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (540/2018) ovat vahvistaneet tyon
pedagogista painotusta, jonka lisdksi ne ovat muuttaneet moniammatillisen tydyhteison rooleja ja vastuita.
Uudelleen maaritellyilla opettajan ja lastenhoitajan rooleilla ja vastuilla on vaikutuksensa tydyhteisén dyna-

miikkaan ja kokemukseen kuuluvuudesta seka osallisuudesta.




Pedagogisesti painottuneet ammattiroolit ja vastuunjako vaativat tehtavankuvien tarkempaa maaritte-
lyd, mutta ennen kaikkea yhteisollista keskustelua niiden merkityksesta. Tilanne vaatii ymmarrysta roolien ja
vastuiden valisista riippuvuussuhteista ja merkityksestd, vastuun osaamis- ja vahvuusperusteisen jaon kédytan-
non avaamista seka avointa ja rohkeaa keskustelua siitd, mitd on moniammatillinen yhdenvertaisuus vuonna
2020. Toimintakulttuurin muutos on hidas prosessi ja muutoksen ohella on huolehdittava sen kestdvasta
kehityksesta. Muutos ei ole vain mydnteista vaan voi sisaltaa kivuliaitakin piirteita. Osaava, paamaaratietoi-
nen, yhteisollisyytta ja osallisuuden kokemusta vahvistava johtaminen voi edistda muutosta myonteisessa
hengessa.

Kasitteet osallisuus (involvement) ja osallistuminen (participation) ilmentavat osallisuuden syvyytta.
Osallistuminen mahdollistaa syvemman osallisuuden ja voidaan laskea maarallisesti, kun taas osallisuus on
kokemusta kuulumisesta johonkin. Osallisuutta on maaritelty tunnetason kokemukseksi, johon liittyy voi-
maantuminen, sitoutuminen ja kumppanuus ja jossa vaikuttaminen asioiden suunnitteluun vahvistaa yksilon
roolia ja osallisuuden kokemusta. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (2017) osallisuuden viitekehys maa-
rittelee osallisuuden rakentuvan yhteenkuuluvuudesta, jossa olennaista on ihmisen mahdollisuus vaikuttaa
itsedan ja ymparistoaan koskeviin asioihin (Isola, Kaartinen, Leeman, L&&peri, Schneider, Valttari & Keto-Tokoi
2017, 10-17.)

Osallisuuden ja osallistumisen oletetaan vaativan mahdollisuuksia, mutta toteutuakseen se vaatii vas-
takappaleekseen yksilon sisaista motivaatiota, joka aikaansaa toimintakykyé ja sitoutuneisuutta (Isola ym.,
2017, 10—-17.) Sisdinen motivaatio kehittyy tarpeesta osaamiseen ja autonomiaan, ja tata pitavat ylla myontei-
set uskomukset ja onnistumisen kokemukset. Sisdiset tarpeet toimivat motivaattoreina ja kannustavat ihmi-
sia hakemaan itselleen sopivia haasteita, joita tavoitellaan sinnikk&asti ja sitoutuneesti. Sisdinen motivaatio
on tunne, jossa ihminen hakeutuu tekemaan hanta kiinnostavia ja palkitsevia asioita ilman ulkoista painetta

(Deci & Ryan 1985, 33-35).

OSALLISUUTTA EDISTAVA JOHTAMINEN VARHAISKASVATUKSESSA -ONKO SE MAHDOLLISTA?

Johtamisen nakokulmasta sisdinen motivaatio on paradoksaalinen kasite. Vahva ulkoinen johtaminen
vahentaa tutkitusti motivaatiota tai jopa latistaa sen kokonaan. Mikali sisdista motivaatiota halutaan johtaa,
tulee kiinnittaa huomiota tyon edellytysten ja mahdollisuuksien luomiseen. Jotta tyontekija voi innostua
tydstaan, johtamisen tavoitteena tulee olla olosuhteiden luominen, jossa tydntekija voi tehda tyonsa hyvin.
Kaytannossa tama tarkoittaa sopivaa vastuuta, jossa onnistuminen on mahdollista, jotta tydsta voidaan ko-
kea ylpeytta ja iloa (Jarenko & Martela 2017, 19-31.)

Osallisuutta edistdva johtaja luo edellytyksid, valmentaa ja tukee tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Tama
vaatii erityisesti johtajuuden avaamista ja sen tietoista jasentamista tydyhteisolle. Johtajuus voi onnistua, mi-
kali yhteisossa vallitsee yhteisymmarrys johtamisen rakenteista ja tavoista. Mikali yhteis6 odottaa perinteis-
4 johtajakeskeisesta tyoskentelytapaa ja johtaja puolestaan uutta, pedagogisen jaetun johtajuuden mukaista
vastuun jakamista, vallitsevat yhteistssa pettymysten ja ristiriitojen ilmapiiri (Rodd 2013, 22.)

Osallisuuden johtaminen vaatii johtajan johtamisosaamista, kokemusta seka itsensa johtamisen taitoa.
Tyontekijoiden oikeudenmukainen kohtelu ja yhdenvertaisuus, avoimuus, kannustaminen ja moninaisuuden
kunnioitus rakentavat yhteison osallisuutta. Johtajan vastuulla on luoda keskusteleva johtamiskulttuuri, jol-

loin on tarkeda hahmottaa, edistaaka vallitseva dialogi tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista yhteisiin
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paamaariin. Vuorovaikutuksellinen johtaminen vaatii herkkyytta tyontekijoiden viesteille seka kykya tarkas-

tella tilanteita monista tarkastelukulmista. Menestyva yhteiso perustuu osaavalle ja sitoutuneelle henkildstol-
le, joka mahdollistetaan johtajan kyvylla delegoida seka luottaa ympardivaa yhteis6on (Juuti & Vuorela, 2015.)

Johtajan osaamisen lisdksi varhaiskasvatuksen ty6yhteison osallisuus rakentuu jaetulle johtajuudelle.
Tama tarkoittaa yhteison jaettua arvopohjaa, toimivia arjen rakenteita sekd saumatonta tyoskentelya yhteis-
td visiota kohti. Tassa avainasemassa ovat toimivien tiimien rakentaminen, yhteison joustavuus ja kehitys-
mydnteisyys. Osallisuuden kokemus lisda tutkitusti tyontekijoiden sitoutumista ja tuottaa uusia innovaatioita.
Jotta tdma on mahdollista, tyontekijoiden tulisi pystya sitoutumaan yhteiseen visioon, joka korostuu erityi-
sesti moniammatillisessa tydyhteisdssd, jossa yhteison jdsenten koulutustaustat vaihtelevat.

Moniammatillinen osallisuus vaatii avoimuutta seka kokemusta siita, etta kaikkien ammattiryhmien etua
ja oikeuksia ajetaan tasapuolisesti. Mikali tdma puuttuu, yhteiseen visioon sitoutuminen ei onnistu ja nakokul-
maerot voivat kehittya hiljalleen tydyhteison sisaisiksi ristiriidoiksi, jolloin my&s johtaminen vaatii kaskemista
ja suostuttelua. Toimiva moniammatillinen tydyhteiso ei perustu vahvoille ammatillisille eroille, joka tutkitusti
vahentavat sen sisdistd luottamusta. Tastd syysta tyonkuvien ja vastuiden selkiyttdminen nayttelee keskeista
roolia osallisuuden edistamisessa, jonka lisdksi turhien raja-aitojen kaataminen ja vahvuusperustainen tyon-
jako lisaavat osallisuuden kokemusta. Kokonaisuutta johtamalla voidaan luoda me-henke§, jossa jokaisella
yksilolla on omasta tyonkuvastaan ldhteva selkea rooli (Juuti & Vuorela 2015.)

Osallisuuden kokemus ja toimiva yhteistyo lisadvat Roddin (2013) mukaan yhteisiin tavoitteisiin sitou-
tumista ja toteutumisen todenn&koisyyttd. Paivakodin tydyhteison osallisuuden edistdminen vaatii ilmion
tiedostamista, yhteisollisyyden ja luottamuksen rakentamista seka osallisuuden ja vastuun jakamisen ra-
kenteita. Osallisuus on mahdollisuutta toimia autonomisesti, jolloin tyontekijalld on paatdsvaltaa suhteessa
tyOymparistoon ja tyota koskeviin tehtaviin (Rodd 2013.) Itseohjautuvuuden lisdédminen on mahdollista
tuiki tavallisessa johtaja-alaisrooliin perustuvassa tydyhteisdssa, jota péivakodit edustavat. Vahvistaminen

ei vaadi taydellista organisaatiomuutosta, vaan se tarkoittaa johtajuuden vahvistamista ja manageroinnin
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vahentamista. Mita vdhemman johtaja kontrolloi, sita jaetumpaa ja osallistavampaa johtamisesta muodostuu
(Jarenko & Martela, 2017.)

Kontrollin vahentamisessa korostuvat poisoppiminen vanhoista malleista ja toimintatavoista, joita on
ennen hyodynnetty. Itseohjautuvuuden vahvistaminen ei tarkoita virallisen johtajan merkityksen véhene-
mista -painvastoin. Johtajan tulee olla mukana arjessa osana tydyhteisdd, mutta johtamisen paapaino on
mahdollisuuksien luomisessa, tuen antamisessa ja selkedn suunnan yllapitamisessa (Jarenko & Martela 2017.)
Johtajalta tama vaatii reflektiivisia taitoja, jotka auttavat katsomaan asioita vudella tavalla, etsimaan mah-
dollisuuksia seka muuttamaan toimintatapoja. Reflektiivisyys vahvistaa vastavuoroisuutta, joka varhaiskasva-
tuksessa ilmenee yhteistyona ja ammatillisena dialogina (McDowall, Clarkin & Murray 2012, 36—38.)

Varhaiskasvatuksen tydyhteisdssa on keskeista pohtia, ketd varten tydyhteisé on olemassa. Fonsénin
(2014) mukaan varhaiskasvatusyhteiso on ennen kaikkea véline, jota hyddynnetdan perustehtavan, lasten
hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisvaltaisen edistédmisen toteuttamiseksi. Hyvinvoivassa, osalli-
suutta edistdvassa ja luovassa yhteisossa tyokulttuuri on vahvasti sidoksissa sen perustehtavaan. Mikali
perustehtavaan liittyvat ajatukset eroavat liikaa, se johtaa tyon kirjavaan toteuttamiseen ja yhteison sisdisten
ristiriitojen kasvuun. Toimiva moniammatillinen tyokulttuuri perustuu avoimelle dialogille tyosta ja tehtévista.
Ne ehkaisevat ristiriitoja, lisdavat tyontekijoiden valista luottamusta ja yhteison me-henkea (Juuti & Vuorela
2015.) Tastd johtuen jatkuva varhaiskasvatuksen perustehtdvastd keskusteleminen on valttamatonts, jotta
yhteisten padmaarien ja merkitysten luominen on mahdollista. Johtaja johtaa yhteis6aan vahvimmin sen pe-
rustehtavan kautta. Se ei ole johtamisen alkeistasoa vaan laadukkaan johtamisen |ahtokohta, joka tulee pitaa

jatkuvasti mielessa yhteison kehittymisen ja luovuuden nakokulmasta (Fonsén 2014.)

OSALLISUUDEN RAKENTUMINEN YHTEISOSSA ON PROSESSI

Osallisuus ja johtaminen ovat monitulkintaisia, kontekstuaalisia ja subjektiivisia kasitteitd. Vaikka osal-
lisuuden johtaminen perustuu ideaaliin ndkemykseen toimivasta johtajuudesta ja yhteisosta, sen toteutumi-
nen ei ole mahdotonta. Naen osallisuuden johtamisen yhteison pitkakestoisena prosessina, johon kasvetaan
vaiheittain luottamusta ja sitoutumista rakentaen. Jaetun johtamisen tulee tietoisesti tahdata tyontekijoiden
mydnteiseen kokemukseen osaamisesta ja mahdollisuuteen toimia itsendisesti samalla yhteis66n kuuluen.
Varhaiskasvatuksen osallisuuden johtaminen on kiteytettynd jaettua pedagogisen osaamisen johtamista seka
hyvaan tychon tarvittavien resurssien turvaamista, joiden avulla tyontekijat voivat kokea tekevéansa hyvaa, ar-
vojensa mukaista tyotd. Tama lisda tyohon sitoutumista ja tydmotivaatiota, joka pitkalld tdhtdimelld vahentaa
johtajan tarvetta tyon kontrollointiin ja ohjaamiseen. Osallisuus on myos tyontekijan vapautta henkilokohtai-
sen kompetenssin hyddyntamiseen ja osoittamiseen seka mahdollisuutta vaikuttaa. Yhteison ammatillinen
osaaminen lisaa tyontekijoiden valista keskindista luottamusta, vastuun kantamista ja jakamista. Osaaminen
luo syvempaa yhteista ymmarrysta ja kasitysta varhaiskasvatusalan erityislaadusta (Heikkinen 2019.)

Muutos vaatii vanhasta luopumista. Onnistunut osallisuuden johtaminen vaatii patevaa henkilostoa ja
jaetun johtajuuden toimivia rakenteita, joka kannattelee kaikkien yhteison jasenten ty6ta. Lisaksi tarvitaan
kestavan kehityksen mukaista organisaatiotason johtamista, joka tukee yksikkdjohtajan pitkajanteista, vi-
sion mukaista tyota. Johtajien suuri tydmaara ja pirstaleinen tehtavankuva vaikeuttavat tarkeintd tehtavas,
pedagogista johtajuutta, joka on laadukkaan varhaiskasvatuksen tae (Fonsén 2014). Johtajan etdantyminen
pedagogisesta johtajuudesta, omasta perustehtavastaan on aito huoli, joka tulee kuulla tulevaisuuden joh-

tajuutta kehitettdessa. Laadukas johtajuus vaatii ldsndoloa ja johtamiskokonaisuuden syvillista tuntemista,
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jotta yhteison johtaminen on mahdollista. Varhaiskasvatuksen johtaminen perustuu demokratialle seka vaatii
vahvaa moniammatillista ndkemysta ja tasapuolisuutta, jonka kautta koko tyoyhteisé osallistuu perustehta-
van kehittdmiseen. Yhteisollinen tyon kehittaminen on avain osallisuuteen, sitoutumiseen ja tyémotivaatioon
(Heikkinen 2019.)

Osallisuuden johtaminen on kehdamainen ilmid, joka on kuvattu kuviossa 1 (Heikkinen, 2019). Osallisuu-
den johtamisen kehan keskitssa on varhaiskasvatuksen perustehtavé, lapsen hyvinvoinnin, kasvun ja kehityk-
sen tukeminen. Jokaisen varhaiskasvatuksessa tydskentelevélla tulee olla vahvaa tehtadvankuvan mukaista

osaamista seka kykya kantaa vastuuta.

JOHTAJA
VISIO,
KEHITTAMINEN & MUUTOS
PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

VAIKUTTAMINEN, PERUSTEHTAVA, RAKENTEET,
SITOUTUMINEN, OSAAMINEN, MAHDOLLISUUDET JA
MOTIVAATIO. JAKAMINEN, EDELLYTYKSET
KEHITTAVATYOOTE VASTUUN HYVAANTYOHON

KANTAMINEN

OPETTAJA
PEDAGOGINEN JOHTAMINEN
TIIMIN JOHTAMINEN

TYONTEKUA
TIMITYO, YHTEINEN VASTUU

Kuvio 1. Osallisuuden johtamisen kehd (Heikkinen 2019).

Kehan ulkopuolella ylh&alla sijaitsee johtaja, jonka tehtavana on vision kannattelu, vastuu tyon kehit-
tdmisesta, muutoksesta ja yksikon pedagogisesta johtamisesta. Johtaja yhdessé tydyhteison kanssa luo
edellytyksia, mahdollisuuksia ja rakenteita, joiden kautta yhteison jasenet voivat toteuttaa laadukasta perus-
tehtdvaa. Johtajan vastakappale on varhaiskasvatuksen opettaja, joka kantaa oman vastuunsa osallisuuden
edellytysten luomisesta johtamalla tiimeja seka ryhman pedagogiikkaa. Tiimeja johtamalla opettajat jakavat
osaamistaan sekd vastuuta sen jasenille. Tiimissa tehtavankuvien, vahvuuksien ja osaamisen tulee olla pohja-
na tyon jakamiselle. Onnistumisen kokemusten, toimivien edellytysten ja mielekk&an tyon kautta voidaan vai-
kuttaa, vahvistaa sisdistd motivaatiota seka sitoutua yhteiseen padamaaraan. Keha ruokkii jatkuvasti itsedan
joko positiivisesti tai negatiivisesti, joten osallisuuden kehamaisyyden ymmartaminen on sen johtamisen
perusedellytys. Osallisuutta edistava johtaminen perustuu tyontekijan kokemukselle hyvan tyon tekemisesta,

mahdollisuudesta tehda hyvaa (Heikkinen 2019.)




Varhaiskasvatuksen osallisuuden johtamisessa on monia kayttamattomia mahdollisuuksia, joita voidaan
edistaa laadukkaalla, tietoisella johtamisella. Varhaiskasvatuksen johtajuus ja sen vahvistamiseen tdhtaava
koulutus kehittyvat vauhdilla ja sen merkityksen tiedostaminen laadukkaalle varhaiskasvatuksen pedago-
giikalle on keskeista. Vahvalla johtajuudella voidaan vaikuttaa toimintakulttuurin muutokseen ja toimivan
moniammatillisen yhteison rakentumiseen, herattelemalla yhteison sisaista motivaatiota seka luomalla osal-
lisuutta edistavia rakenteita. Lisaksi tarvitaan laajaa toimintakulttuurin tietoista tarkastelua ja pedagogisen
johtamisen rakenteellisia muutoksia, jotka mahdollistavat kaikkien ammattiryhmien ammatillisen kasvun
ja kokemuksen hyvan tyén tekemisesta. Tahan tarvitaan osaamista, hyvaa johtamista ja sitoutumista, jotka

tukevat kestavaad varhaiskasvatuksen johtajuutta (Heikkinen 2019.)
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