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Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa tietoa Yl6jarven kaupungin varhaiskasvatuksen péiva-
kodinjohtajuuden kehittdmisen tarpeista. Tavoitteena oli toteuttaa Yl6jarven kaupungin varhaiskas-
vatuksen hallinnon toimeksiantona tullut kehittdmisprojekti johtajuuden kehittdmiseksi organisaa-
tiomuutoksessa.

Tama tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, joka sisaltad myos case-tutkimuksen piirteita. Tut-
kimuskohteena olivat Ylojarven kaupungin varhaiskasvatuksen péivakodinjohtajat ja varajohtajat.
Tutkimuksessa Kartoitettiin paivékodinjohtajille ja paivékotien varajohtajille suunnatun alkukyselyn
avulla kehittamistarpeita. Saatujen vastausten perusteella suunniteltiin kehittdmisryhmien kokoontu-
misten siséllot alustavasti. Siséltdja tarkennettiin jokaisen toteutuneen kehittamisryhmantapaamisen
jalkeen, ja toimintatutkimukselle ominaiseen tapaan kehittdmisen suunta tdsmentyi tutkimuksen ede-
tessa.

Tutkimustulosten analysoinnissa korostui alkukyselyn merkitys. Kyselyaineistoa analysoitiin luokit-
telun ja aineistokohtaisen sisallon analyysin avulla. Ne toivat esiin keskeisimmét kehittdmisen tarpeet
ja madrittivat kehittdmisen suunnan. Suurimpana haasteena esiin nousivat resursseihin liittyvat asiat,
kuten ajan ja tyon hallinta seké& tyon jarjestaminen. My6s muuttuvat ja kasvavat yksikkdkoot koettiin
haastavina resurssien ja henkildstojohtamisen nakokulmasta.

Tutkimustulosten perusteella tarkedksi koettiin paivakodinjohtajan ja varajohtajan tehtavankuvan sel-
Kiyttdminen ja yhteistyostd sopiminen. Yhteisty0ssd néhtiin erityisen tarkeana johtajuuden jakami-
nen. Kehittdmisryhmien avulla péivitettiin paivakodinjohtajan tehtdvankuva ja luotiin kokonaan uusi
varajohtajan tehtdvankuva. Kehittdmistyon eteenpéin viemisen varmistamiseksi tehtiin toimintasuun-
nitelma, joka pohjautui prosessin aikana saatuun tietoon ja luotuihin tehtdvankuviin. Suunnitelman
tarkoituksena oli tuoda esiin tdman tutkimuksen paamaara.

Johtajuuden jakaminen nahtiin tarkeédksi voimavaraksi kollegiaalisen tuen ja tyon kuormittavuuden

nékokulmista. Tama tutkimus vahvisti tutkijoiden késitysta paivakodinjohtajan tydon moninaisuudesta
ja laaja-alaisen osaamisen vaatimuksista, joihin johtajuuden jakamisella voidaan paremmin vastata.

Avainsanat: varhaiskasvatus, paivakodinjohtajuus, jaettu johtajuus
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1 JOHDANTO

Viime vuosina varhaiskasvatus on ollut paljon esilld julkisissa keskusteluissa ja mediassa. Yleinen
kiinnostus varhaiskasvatusta kohtaan on kasvanut lainsdddannon muutosten ja valtakunnallisen var-
haiskasvatussuunnitelmatyon myota. Uusi varhaiskasvatuslaki ja varhaiskasvatussuunnitelman vel-
voittavuus ovat nostaneet varhaiskasvatuksen aiempaa vahvemmin osaksi suomalaista kasvatus- ja
koulutusjarjestelméa. Yhtena ajankohtaisena keskustelun virittdjana on toiminut ’Varhaiskasvatuk-
sen kehittdmisen tiekartta vuosille 2017-2030”. Julkaisu ottaa vahvasti kantaa varhaiskasvatuksen
henkilOstorakenteeseen, osaamisvaatimusten muutokseen ja alan koulutuksen kehittdmiseen. (Karila,
Kosonen & Jarvenkallas, 2017, 13-15)

My®os varhaiskasvatustyon osaamisen haasteet ovat lisdantyneet lainsdédddnnon muutosten ja kuntien
erilaisten ratkaisujen myota. Johtamiseen liittyvat tehtévat ja niihin tarvittava osaaminen ovat moni-
muotoistuneet ja muuttuneet vaativammiksi. Johtajalta vaaditaan kykyé yhteensovittaa kasvatustyon
pedagoginen sisélto ja organisointi, henkiloston johtaminen sekd oppimisympaéristo ja toiminta. Li-
séksi paivékodinjohtajan tehtdvat ovat lisddntyneet ja laajentuneet, koska yha useammin johtajalla on
johdettavanaan useampia paivékoteja ja erilaisia varhaiskasvatusmuotoja. (Karila, Kosonen & Jéar-
venkallas, 2017, 76.) Kasvaviin yksikoihin on paadytty kuntien talouden heikkenemisen ja organi-

saatioiden tehostamispaineiden myoté.

Tutkimuskontekstina oleva Y16jarven kaupunki on my6s omalta osaltaan ldhtenyt tehostamaan
oman varhaiskasvatusorganisaationsa toimintaa. Muutoksen myota erikokoisia varhaiskasva-
tusyksikaoita yhdistetdan vaiheittain suuremmiksi hallinnollisiksi kokonaisuuksiksi. Tavoitteena
on, ettd vuoden 2018 alusta alkaen kaupungin varhaiskasvatuksessa ei en&é ole ryhméavastuul-
lisia pdivakodinjohtajia, vaan kaikki varhaiskasvatusyksikon johtajat toimivat hallinnollisessa
tyossd. Kaytannossa tama tulee merkitseméaan sitd, ettd paivakodinjohtajien paivékoti- ja hen-
kilostomaara kasvaa. Ylo6jarven kaupungin varhaiskasvatuksen hallinto on asettanut tavoitteel-
liseksi henkilokuntamé&éaraksi yhdelle paivakodinjohtajalle noin kolmekymmenté. Johtajat tule-

vat toimimaan erilaisissa hajautetuissa organisaatiossa, miké tarkoittaa sitd, ettd johdettavana



voi olla erimuotoista varhaiskasvatusta ja eri maara yksikaita, riippuen niiden koosta. Tdméan
muutoksen myo6té péaivékodinjohtaja ei siis enda johda omaa péivékotiaan, vaan omaa varhais-
kasvatuksen yksikkoaan.

Perinteisesti paivékodinjohtajan tehtdvankuva on aina ollut monipuolinen. Siihen on kuulunut tehté-
vid uuden tyontekijan perehdyttamisesta tyévuorotaulukoiden suunnitteluun seka tyontekijoiden ke-
hityskeskusteluiden pitdmisesta askartelutarviketilausten tekemiseen. Yha useampi paivékodinjoh-
taja on siind tilanteessa, ettd oma tuttu johtajan ty6 on jo muuttunut tai tulee muuttumaan lahiaikoina.
Organisaatiomuutosten myota johdettavana onkin yhden paivékodin sijaan useita paivékoteja. Johta-
jista, jotka ovat tottuneet jakamaan tyotuntinsa ryhméssa tehtdvaan tyéhon ja johtajan tehtaviin, ja
toimimaan ainoastaan yhdessa péivakodissa, tulee hallinnollisia johtajia. Kédytannossa tdma tarkoittaa
sitd, ettd johtajan tulee kyeta johtamaan suuremman kokonaisuuden toimintakulttuurin muutosta ja
ymmartdd muutoksen tarkoitus seka siihen liittyvat keskeiset tekijat. Uusi valtakunnallinen varhais-
kasvatussuunnitelma edellyttaa johtajalta osallistavan toimintakulttuurin luomista, ammatillisen kes-
kustelun yllapitamisté seka yhteisten tyokaytanteiden havainnointia ja arviointia. Karila, Kosonen ja
Jarvenkallas (2017) tuovat selvityksessdéan esiin myos sen, kuinka pitkan aikavélin tavoitteeksi tulisi
asettaa paivakodin varajohtajana ja vastuulastentarhanopettajana tyoskentelevan henkiléston tehtava-
kuvan ja vastuiden selvittdminen. He esittdvat myos, ettd kelpoisuusehtoihin tulee perehtya tulevai-
suudessa. (Karila, Kosonen & Jarvenkallas, 2017, 90.)

Néiden edelld mainittujen asioiden myo6ta voidaan todeta, ettd paivakodinjohtajuuden tulee muuttua
vastaamaan tdman péivan vaatimuksiin. Johtaja ei kykene en&a olemaan kaiken asiantuntija vaan tar-
vitsee tuekseen muita tydyhteisonsa jasenid. Johdettavan kokonaisuuden suuruus ja tyon sirpaleisuus
ovat jo osoittaneet sen, etta alkuperdinen ajatus siitd, ettd paivakodinjohtajan hallinnollisuus mahdol-
listaa paremmin lasndolon arjessa tai keskittymisen pedagogiseen johtamiseen, on lahes mahdotonta

yksin. Tarvitaan siis johtajuuden jakamista ja hajauttamista.

Miten johtajuutta sitten voidaan jakaa ja hajauttaa mahdollisimman hyvin? Aihe kiinnostaa meita
molempia oman tydmme ja johtamiskokemuksemme kautta. Toimimme itse hallinnollisina paivéako-
dinjohtajina hajautetuissa varhaiskasvatusyksikoissa, ja olemme kohdanneet juuri johtajuuden muu-
toksesta aiheutuvia haasteita omassa tyossémme. Haasteista on kayty paljon yhteista keskustelua Y16-
jarven varhaiskasvatuksen hallinnon ja paivakodinjohtajien kesken. Syksylla 2015 aloittanut uusi var-
haiskasvatusjohtaja on suhtautunut erittdin positiivisesti keskusteluissa esiin nousseisiin kehittdmis-

ehdotuksiin ja ideoihin. Han esitti toiveen Ylojarven varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittdmisesté



jatahan pyyntoon halusimme vastata yhdessa péivakodinjohtajien kanssa. Kaikilla meill& on yhteinen

halu kehittdd omaa tyotamme ja sité kautta vastata tyon tdman hetkisiin haasteisiin.

Taman Pro gradu tutkielman tavoitteena on tuottaa tietoa Ylojarven paivakodinjohtajuuden kehitta-
miseksi. Johtamiselle pitd&4 luoda selkeét ja toimivat rakenteet, jotta péivakodinjohtaja voi kokea
tyonhallintaa ja tyon iloa suuresta tyomaéarasta ja isosta hallittavasta kokonaisuudesta huolimatta.



2 JOHTAMINEN VARHAISKASVATUK-
SESSA — PAIVAKODINJOHTAJUUS

Tassa kappaleessa kasittelemme johtajuutta varhaiskasvatuksessa, erityisesti paivakodinjohtajan tyon
nakokulmasta. Aluksi méaarittelemme johtajuuteen liittyvia kasitteitd ja paivakodinjohtajuuden eri-
tyispiirteitd. Lopuksi tuomme viel& esille jaetun johtajuuden ja pedagogisen johtamisen erityispiir-

teita.

Y leisesti maériteltynd johtaminen on organisaation toiminnan kontrollointia, koordinoimista ja vas-
tuun jakamista tyontekijoille. Johtaminen nahd&én sosiaalisena, koko yhteisoa koskevana ja tavoit-
teellisena toimintana. Sen avulla pyritaan johdattamaan ihmisten muodostama yhteiso kohti asetettuja
tavoitteita. Lisaksi johtamisen tarkedna tehtavana on toimintaedellytysten yllapitdminen ja varmista-
minen organisaatiossa. (Ojala, 2007, 131.) Johtajuus nahd&an myads visiondarisend toimintana. Kasit-
teend johtajuus liitetd&n organisaation tulevaisuuteen ja sen toiminnan kehittdmiseen. Johtajuuteen
liittyy konkreettista toimintaa péivittaisjohtamisen ja hallintotydn kautta. Naihin siséltoihin keskit-
tymalla pystytdan saavuttamaan asetettu visio. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala, 1998,
149.)

Soukainen (2015) maarittelee tutkimuksessaan johtamista ja johtajuutta seuraavasti. Organisaation
toiminnan kokonaisuutta johtava henkild on johtaja, ja johtamisen kautta hén osoittaa pystyvansa
ratkaisemaan organisaation ongelmia parhaalla mahdollisella tavalla ja menestysté edistden. Johta-
juus on taas sosiaalinen prosessi ja liittyy vahvasti henkilostoon ja heidédn ohjaamiseensa. Johtajuuden

kautta muovataan yhteista todellisuutta. (Soukainen, 2015, 28.)



2.1 Johtamisen kéasitteita

Johtajuutta maaritellddn kansainvélisessa kirjallisuudessa termien administration, leadership ja ma-
nagement kautta (Fonsén, 2014, 28). Naita englanninkielisid termeja kéytetdén usein myos suomen-
kielisessa kirjallisuudessa, koska niille ei 16ydy helposti vastaavuutta suomenkielessa (Nivala, 2002b,
190). Nivala (1999) jakaa paivakodinjohtajan tyon useaan osa-alueisiin. Niitd ovat péivittdinen joh-
taminen, palveluiden johtaminen, pedagogiikan johtaminen ja hallintoty®. Englanninkielen termi ma-
nagement liittyy vahvasti pdivittaiseen johtamiseen, kun taas administration termid voidaan kéyttaa
kuvattaessa hallinnollisia toitd. Leadership termi koskee kokonaisuudessaan johtajuuden kenttaa, niin
tdman hetken, kuin tulevaisuudenkin johtamistoimintaa, arviointia ja suunnittelua seka yhteistyota
myos paivakodin ulkopuolisten tahojen kanssa. (Ebbeck & Waniganayake,2003, 32; Nivala, 1999,
23-24.)

Administration kasitteeseen siséltyy monenlaisia hallinnollisia tehtavia, kuten talouden seurantaa,
tietojen dokumentointia, paatoksia seka tietoisuus laeista ja ohjeistuksista (Ebbeck & Waniganayake,
2003, 32.) Tallaiset hallinnolliset ty6t eivat kohdistu suoraan pedagogiikan johtamiseen tai palvelui-
den kehittdmiseen, vaan niissé korostuu paivakodin asema kunnan ja sivistysosaston organisaatiossa.
Hallintoty® vie johtajan ty0aikaa usein liian paljon, ja juuri niin ei saisi olla, koska térkein johtajan
tehtdva on olla esimies tydntekijoilleen ja saada heitd motivoitumaan tyéntekoon ja tuottamaan pa-
rasta mahdollista palvelua asiakkaille. (Nivala, 1999, 23-24; Nivala 2006, 134.)

Laadun arviointi ja sen seuraaminen, asiakkaiden ja henkilokunnan paivittéisten tarpeiden tunnista-
minen seké reaaliaikaisen talouden valvominen siséltyvat management kasitteeseen (Ebbeck & Wa-
niganayake, 2003, 32). Pdivakodinjohtajan perustyotd on paivittdisjohtaminen, mihin sisaltyy esimer-
kiksi palaverien pitdmista ja keskusteluja henkiloston kanssa. Tarjottavana palveluna on pdaivahoito
ja sen asiakkaina lapset ja heidan perheensd. Tarkeimpéna tehtdvané paivahoidossa on huolehtia las-
ten paivittaisista tarpeista ja kehityksesta. Paivéhoitojarjestelmalle ei olisi tarvetta, jos ei olisi palve-
lua kayttavia perheitd. Kuitenkin yhteiskunta tarvitsee varhaiskasvatuspalveluita, koska ne luovat
vanhemmille mahdollisuuden olla mukana ty6eldmassa. (Nivala, 2002a, 16-18; Rosemary & Puroila,
2002, 50.) Kun johtajan ty0 keskittyy johdettavan yksikon sisélle, on kyse vahvasti péivittéisjohta-
misesta. Kun toiminta siirtyy yksikon ulkopuolelle, korostuu johtajan tykentdssé puolestaan vahvasti
hallintotyd. Paivittaisjohtaminen luo edellytykset organisaation kehittymiselle ja siksi sen merkitysta

ei saa unohtaa johtamisessa. (Nivala, 1999, 25.)



Yhteenvetona voidaan todeta, ettd leadership kuvaa ihmisten johtamista, kun taas management tuo
esiin asioiden johtamisen. Termi leadership voidaan suomentaa sanalla johtajuus, management puo-
lestaan sanalla johtaminen. Administration-termilla tarkoitetaan suomenkielessé hallinnointia.
(Fonsén, 2014, 28; Halttunen, 2009, 25.)

Leadership ja management termit ovat hyvin lahella toisiaan, jopa kietoutuneena toisiinsa. Tyonsa
hyvin hallitseva johtaja tietad, ettd hdnen tyonsa koostuu paljon muustakin kuin vain péivittdisesta
johtamisesta. Johtajan tulee néhda ja huomioida toiminnan pysyvyys ja jatkuvuus. Johtaminen ja joh-
tajuus ovat sellaisia késitteitd, jotka hyvan johtajan tulee hallita selviytydkseen tyostaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Ndiden kasitteiden ymmaértdminen ja hallitseminen ovat laadukkaan johtamisen
edellytys, koska hyvé johtaja hallitsee paivittaisjohtamisen, mutta nakee myos pitkalle tulevaisuu-
teen. (Rodd, 2006, 21-23.) Jos varhaiskasvatuksen johtaminen olisi pelkkaa hallinnointia, sen pystyisi
suorittamaan minka tahansa muunkin alan henkil®, kuin varhaiskasvatuksen koulutuksen saanut,
koska siihen sisdltyy runsaasti asioita myos politiikasta ja kunnan hallinnosta (Ebbeck & Wani-
ganayake, 2003, 11).

2.2 Paivakodin johtajuus

Paivékodinjohtajan tehtdvd ndhdaan laissa ammatillisena johtotehtdvana ja sen suorittamiseen kel-
poisuusvaatimuksena on lastentarhanopettajan kelpoisuus ja riittdva johtamistaito (Laki 272/2005,
87, 810). Tassa tutkielmassa ammatillisella johtotehtdvalla tarkoitetaan tehtdvaa, johon siséltyy tyon-
tekijoiden ammatillisen osaamisen johtamista ja paivakodin varhaiskasvatuksen suunnittelua seka
valmius toimia lapsiryhmadssa. Johtajalla on vastuu johtamansa yksikon varhaiskasvatuksen laadusta
jatuloksellisuudesta. Toiminnan suunnittelu, organisointi ja kehittdminen kuuluvat ammatillisiin joh-

totehtaviin. (Opettajien ammattijérjestd, 2017.)

Johtajan ty6 varhaiskasvatuksessa tarkoittaa toimivan tyoyhteison luomista ja laadukkaan varhais-
kasvatuksen tarjoamista. Johtajuutta juuri varhaiskasvatuksessa on vaikea selittdd yksimielisesti,
koska varhaiskasvatusymparistét ovat jokainen ainutlaatuisia. (Rodd, 2006, 24-28.) Suomalaisessa
varhaiskasvatuksen tutkimuksessa on vasta viime vuosina kiinnostuttu juuri johtajuudesta ja sen mer-
kityksestd kokonaisuuteen. Pdivakodinjohtajuus Suomessa hakee Nivalan (1999) mukaan muotoaan

hoivakorosteisen hallintointressin ja pedagogiikkapainotteisen substanssi-intressin valilla. Paivéako-



dinjohtajat nakevét tarkedna osana tyotaan asiakkaidensa, eli perheiden ja lasten palvelemisen, ja ha-
luavat sen vuoksi korostaa paivahoitotyon yhteisollista luonnetta, vaikka usein vanhemmat jaavat
tdman yhteisollisyyden ulkopuolelle. (Nivala, 1999, 199-215.)

Johtaminen varhaiskasvatuksessa toteutuu monella eri tasolla. Varhaiskasvatuksen hallinto tekee lin-
jauksia ja paatoksié, joita paivakodinjohtajat vievét eteenpdin henkilostolleen. Paivakodinjohtajat oh-
jaavat henkil6kuntaa toimimaan yhteisesti sovittujen periaatteiden mukaisesti, ja huolehtivat yhteisen
paaméaaran saavuttamisesta, toteuttaen siten omaa johtajuuttaan. Liséksi paivékodeissa tehdaan tiimi-
tyotd, jossa johtajuus jakautuu koko tydyhteison tasolle. Pdivakodinjohtaja ja lastentarhanopettajat
vastaavat yhdessa pedagogiikan toteutumisesta omissa yksikoisséén, ja lastentarhanopettajat toimivat
oman tiiminsa "johtajina™ asian kaytantéon viemisessa. (Nivala, 1999, 79.)

Nivalan (1999) kontekstuaalinen johtajuusmalli pohjautuu yhteistoimintaan, ja siina tarkastelussa
ovat erityisesti johtajuuden toimintaympéristot. Paivakodinjohtajuus nahdaan ulottuvaksi mikrota-
solta makrotasolle. Mikrotaso kasittaa erityisesti johtamistoiminnan l&hipiirin, tydyhteison ja asiak-
kaat. Makrotasolla puhutaan padivakodinjohtajuuden yhteis- tai tiimitydsta seké tulos- tai laatujohta-
misesta. Makrotaso viittaa myo6s sosiaalisiin, ekonomisiin, kasvatuksellisiin sek& laki- ja poliittisiin
jarjestelmiin. Mikro- ja makrotasojen lisaksi mallista 16ytyvat meso- ja eksotasot, jotka jadvat mikro-
ja maksotasojen valille. Mikrotasojen vélinen yhteistyd ja vuorovaikutus tapahtuu mesotasolla, mika
on johtamistoiminnan kannalta tarkead. Mikro- ja makrotasojen valiin sijoittuva eksotaso on johta-
juuteen valillisesti vaikuttavaa aluetta. Talla tasolla johtaja ei itse aktiivisesti osallistu toimintaan,
mutta siind tason tapahtumat vaikuttavat vélillisesti siihen, kuinka johtaja toimii johtajan roolissaan.
(Nivala, 1999, 79-80.)

Mikrotasolla, jossa vuorovaikutus tapahtuu asiakasperheiden, tydyhteison ja johtajan vélill, johta-
jalla on tarked rooli. Johtaja on toimija, johon kohdistuu eri tahoilta tulevia odotuksia ja tulkintoja.
Myos erilaiset toiminnot ja henkilGiden véliset suhteet, joita johtaja itse kokee omassa toimintaym-
paristdssadn, vaikuttavat. Johtaja ottaa osaa toimintaan ja vaikuttaa siihen suoraan, minka vuoksi hé-
nelld on térked rooli koko mikrotason muotoutumisessa. Mikrotasojen yhteistoimintaa eli mesosys-
teemid pidetaan tarkednd johtajuuden kontekstuaalisessa mallissa, ja koska mikrotasoja on useita,
puhutaan myos useista mesosysteemeistd. Niissd huomio kiinnittyy erityisesti ihmisten véliseen vuo-
rovaikutukseen. Onnistunut vuorovaikutus vaikuttaa puolestaan johtamistyon sujuvuuteen henkilds-
ton ja asiakkaiden, eli lasten ja vanhempien kanssa ja siten arkitodellisuuden rakentuminen ja kom-
munikaatio korostuvat. (Nivala, 1999, 92-96.)
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Mikrotasolta siirrytadn makrotasolle, missa johtajuutta maarittavat yhteiskunnalliset rakenteet, arvot
ja lait. Mikro- ja makrotasojen véliin asettuva eksotaso vaikuttaa epasuorasti johtajuuteen, ja siihen
liittyvat esimerkiksi asiakaskunnan, henkil6ston ja johtajan elin- ja asuinympéristot. Eksosysteemi,
jonka osasysteemeja ovat esimerkiksi kunnan sosiaali- ja rakennustoimi, vaikuttaa valittémasti pai-
vakodin johtamistoiminnan intrakulttuurisen kentan ulkopuolella. Valillisesti johtamistoimintaan
vaikuttavat my6s esimerkiksi johtajan oma sosiaalinen verkosto tai ylempi hallintoaste. Makrotasolla
puolestaan tarkoitetaan esimerkiksi kulttuurin sosiaalisia tai kasvatuksellisia jarjestelmi&, ja ne toi-
mivat yhteiskunnassamme léhes kaikkea toimintaa koskevina reunaehtoina. Makrotason muotoutu-
miseen vaikuttavat intrakulttuurinen kenttd ja eksosysteemi, ja siita vélittyy paivakodinjohtajuuteen

sellaisia elementtejd kuten tiimity0 tai tulos- ja laatujohtaminen. (Nivala, 1999, 79-98.)

Paivakodinjohtajalla on paivéakodissa kaksi roolia, esimiehen rooli seké tydnantajan edustajan rooli.
Tydskentely julkisella sektorilla tekee johtajan tyosta julkista ja yhteiskuntaan vaikuttavaa. Tarkeana
tehtdvana paivakodinjohtajalla on laadukkaiden palveluiden tuottaminen, joilla on positiivinen vai-
kutus kuntalaisten elaménlaatuun ja hyvinvointiin. (Nivala, 2006, 135, Virtanen & Stenvall, 2010,
37.) Paivéakodinjohtajalta vaaditaan asiantuntemusta, osaamista ja patevyytta monenlaisiin tehtéviin.
Paivakodin toiminnasta ja varhaiskasvatuksesta vastaaminen kuuluvat muun muassa hanen tehté-
viinsg, samoin yhteistyo perheiden kanssa, taloushallinnon tehtévat, varhaiskasvatuslain ja asetusten
tunteminen seka tyontekoa koskevien lakien ja asetusten ymmartdminen ja niiden noudattaminen ja
tyotehtavien valvominen ja arvioiminen. (Rodd, 2006, 43.) Hyvét vuorovaikutustaidot, jotka toimivat
kahteen suuntaan, ovat paivékodinjohtajan perustaito. Johtajan pitdé kuulla sekd vastaanottaa tyonte-
kijoidensa ja asiakkaidensa ajatuksia, mutta myos kertoa heille ymmarrettavésti ja selkeésti omia aja-
tuksiaan asioista. (Virtanen & Stenvall, 2010, 96-97.) Paivékodinjohtajuuteen kuuluu myoés vahva
substanssiosaaminen. Johtajalla tulee olla ominaisuuksia, joiden avulla mahdollistetaan kasvatushen-
kiloston ammatillinen kehittyminen. N&ihin ominaisuuksiin kuuluvat esimerkiksi varhaiskasvatuksen
arvojen ja asenteiden tuntemus. (Rodd, 2006, 168-169.)

Paivakodinjohtajalla on vastuu pdivékotinsa varhaiskasvatuksen laadusta kokonaisvaltaisesti. Han
vastaa siitd, ettd tarjotut palvelut ovat korkeatasoisia ja henkil6kunta tekee tyota yksikon laatutavoit-
teiden mukaisesti. (Rodd, 2006, 39.) Vastuu varhaiskasvatussuunnitelman ja esiopetussuunnitelman
toteutumisesta seké lapsikohtaisten suunnitelmien laatimisesta kuuluu péivakodinjohtajalle, mika ei

kuitenkaan tarkoita sitd, etti johtaja yksin laatii suunnitelmat kaytdnnossa. Hanen pitdd huolehtia
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myaos siitd, ettd kasvatushenkiléstolla on riittdvd ammattitaito kdyda vanhempien kanssa kasvatuskes-
kusteluita ja laatia lapsikohtaisia varhaiskasvatussuunnitelmia. Paivékodin sisalla k&ytavat pedagogi-
set keskustelut varmistavat ja tukevat henkildston ammattitaitoa, ja siten auttavat johtajaa yhteis-
tyosséd henkildstonsa kanssa huolehtimaan asioiden toteutumisesta kaytdnndssa (Fonsén, 2010, 131;
Hujala, Heikka & Fonsen, 2009, 22.)

Strehmel (2016) esittelee artikkelissaan johtajuuden seitsemén tehtdvaa. Ensimmaisena ovat yksikon
padasialliset tehtdvat; varhaiskasvatuksen johtaminen (pedagoginen johtaminen, vasun johtaminen,
laadun kehittdminen), talouden johtaminen ja hallinnointi. Toisena tehtédvéna ovat henkildstohallinto
ja kokonaisuuden johtaminen. Strehmel nostaa varhaiskasvatuksen henkildstojohtamisen tavoitteisiin
my0s pedagogisen laadun vahvistamisen ja sitd kautta myos lasten oppimiskokemusten vahvistami-
sen. Tarkedssé roolissa ovat myods henkiléston hyvinvointi ja osaamisen johtaminen. Yhteisty6 niin
tiimien, vanhempien kuin yhteistyotahojenkin kanssa nousee kolmanneksi tehtévaksi. Yhteistyon
johtamisessa nahdéaan tarkedna ymmartéa ryhmén dynamiikkaa, minka kautta johtaja pystyy raken-
tamaan toimivia tiimejd yhteis6on ja ratkaisemaan mahdollisia ongelmia. Neljanten& tehtdvana on
organisaation kehittdminen, minka tulisi olla jatkuva prosessi. Kehittdmisen pohjana tulisi olla toi-
minnan reflektointi, ja erityisesti sen peilaaminen viimeaikaisiin alan tutkimuksiin. Viidentena teh-
tava on itsensd kehittdminen, mikd nakyy varhaiskasvatuksen johtajilla usein erittdin itsendisena
tyona ja mahdollisuutena itse vaikuttaa tyonsa suorittamiseen. ltsensa kehittdminen vaatii kurinalaista
oman ammattitaidon kehittdmista ja paivittdmista. Itsensa kehittdmisen myo6ta paastaan kuudenteen
tehtdvaan, mik& on varhaiskasvatuksen seuraaminen sekd oman organisaation etta valtakunnan ta-
solla, ja siind tapahtuvien muutosten ymmartaminen. Viimeisena tehtavéa on strateginen johtaminen,
jonka avulla omassa organisaatiossa tapahtuvat muutokset tulee vieda kaytantoon keskustellen ja yh-
teisesti sovittujen tavoitteiden kautta. (Strehmel, 2016, 347-353.)

Edelld mainitut asiat pdivakodinjohtajan tyonkuvaan ja eri tasoilla tapahtuvaan johtamiseen liittyen
osoittavat, ettd paivakodinjohtajalta vaaditaan tdnd paivana entista laajempaa varhaiskasvatus- ja pai-
vahoitopalveluiden sisallon ja sé&dosten hallintaa. Yha harvemmassa kunnassa ja varhaiskasvatusyk-
sikdssé péaivakodinjohtaja tydskentelee johtamistydnsd ohessa myds ryhmansa lastentarhanopetta-
jana. Sen sijaan he toimivat kokoaikaisina, hallinnollisina johtajina vastaten samalla yh& suuremmista
lapsi- ja henkilostomadaristd. (Opettajien ammattijarjestd, 2013, 19). Tdmé&n muutoksen myota kes-
kusteluun ovat vahvasti nousseet paivakodinjohtajien kelpoisuusvaatimukset ja kyky hoitaa tehté-
vaansa onnistuneesti, omaa tyohyvinvointiaan vaarantamatta. Paivakodinjohtajalle tulisi taata riitta-

vasti aikaa ydintehtdvadnsa; kasvatuksen- ja opetuksen johtamiseen. Uuden varhaiskasvatuslain
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myota varhaiskasvatustyon suunnittelu, kehittdminen ja arviointi korostuvat, ja sen vuoksi myos joh-
tajuutta tulee kehittad. Viime vuosina valtakunnan tasolla tapahtuneiden leikkausten seka kuntien tiu-
kentuneen talouden vuoksi, varhaiskasvatuksen kehittdmista tulisi tehda yha enemmén organisaatioi-
den sisalla, jotta johtajuutta ja laatua voitaisiin kehittdd niukkenevista resursseista huolimatta.
(Fonsén & Parrila, S. 2016, 17-19.)

Tehtavien moninaisuudesta huolimatta johtamista varhaiskasvatuksessa voidaan verrata minka ta-
hansa organisaation johtamiseen. Oman toiminnan arviointi ja kehittdminen ovat tarked osa johta-
juutta. Tyon olennaisena osana on arvojen ja asenteiden tunnistaminen ja tulevaisuuden visiointi.
Johtaja osoittaa arvostavansa organisaation ilmapiirid omilla asenteillaan ja teoillaan. (Kérkkainen,
2005, 38.) Jokaisella johtajalla varhaiskasvatuksessa on tarked asema pdivittaisen toiminnan mahdol-
listajana. Hanelle kuuluvat muut tehtavat ja vastuut riippuvat yksikén koosta, yksikdssa hoidossa ole-
vien lasten idstd ja siitd, onko kyse kunnallisesta vai yksityisesta varhaiskasvatuksesta. (Ebbeck &
Waniganayake 2003, 13-14.)

2.3 Jaettu johtajuus

Perinteisesti johtaminen mielletd&dn yhden henkilon tehtévéksi, kun taas jaettua johtajuutta voidaan
pitéd télle vastakohtana. Jaetussa johtajuudessa yleinen ylhaalta alaspain johtaminen véhenee ja or-
ganisaation valtaa ja vastuuta jaetaan. Organisaatiomuutosten aikana myos johtajuuteen kohdistuu
muutospaineita. Organisaatioiden monimuotoistuminen on antanut sykdyksen muutokselle nykyi-
sestd johtamiskasityksesta kohti jaettu johtamista. Nykyaan ajatellaan, ettei johtamista voida luoki-
tella ainoastaan ihmisten ja asioiden johtamiseksi, vaan sit4 tapahtuu ikdan kuin monella eri tasolla
ja osa-alueella. Jaetulla johtamisella voidaan tavoitella organisaatiolle esimerkiksi taloudellista kas-
vua sekd henkildston hyvinvoinnin tukemista. Esimiehen tyohon kuuluvat niin organisaation toimin-
nan suunnittelu kuin tydyhteisén ihmissuhteiden hoitaminenkin, mutta yksin ndiden tehtévien toteut-
taminen yha suuremmiksi kasvavissa yksikdissa alkaa olla l&hes mahdotonta (Ropo ym., 2005, 14-
23). Ropo ym. (2005) lahestyy jaettua johtajuutta kahdelta suunnalta. Jaetun johtajuuden voidaan
ajatella tarkoittavan johtajan vastuiden ja tehtdvankuvan jakamista, missé johtaminen ndhdéan koko-
naisuutena ja tehtéving, joita voidaan jakaa. Téllaisia johtamistyon tehtévid voivat olla esimerkiksi

alaisten kannustaminen, tyétiimien kokoaminen ja asiantuntijuuden yllapitdminen. Perustavoiteena
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tassd johtamisen jakamisessa ovat hallinnan ja jérjestyksen aikaansaaminen. Organisoinnin ja dele-

goinnin avulla johtamistehtévia siirretdan. (Ropo ym., 2005, 19.)

Ropo ym. (2005) nimeé&é jaetun johtajuuden toiseksi suunnaksi yhteiseksi tekemisen prosessin. Kun
tehtévié ja vastuita jaetaan tyoyhteisossd, tulee ihminen kohdata kehollisena ja historiallisena olen-
tona, jolloin prosessiin tulevat mukaan esimerkiksi ihmisen arvot, ihanteet, vallanhalu, luottamus ja
sukupuoli. Talla pyritaan johtajuuden jakamiseen. Yhteiseksi tekeminen ndhdaan kokemuksien jaka-
misena ja ajatusten vaihtamisena, eli kuuntelemalla ja kertomalla ymméarrdmme omia tulkintojamme
jamuiden tyoyhteison jasenten tulkintoja arjen sujumisesta. Prosessissa tarkoituksena on jakaa tietoa,
kokemuksia, arvostusta, tietdmattomyytta ja luottamusta. Tallgin tavoitteeksi voidaan asettaa n&ko-
kantojen, tulkintojen ja ajattelutapojen yhteiseksi tekeminen. (Ropo ym., 2005, 19-20) Muutos kohti
jaettua johtajuutta vaatii tyontekijoilta halua vallan ja vastuun kantamiseen. Erilaisissa jaetun johta-
juuden lahestymistavoissa korostuu se, etta lahtékohtana hyvélle johtajuudelle ei ole tarve tietda
enemman, paremmin tai kokonaisvaltaisemmin. Sen sijaan halu neuvotella, heittdytya prosessiin ja
laittaa oma persoonansa likoon ovat tarkeinté asioita yhteiseksi tekemisen prosessissa. Jaettu johta-
juus on vuorovaikutusta johtajan itsensa ja johtamiseen liittyvien suhteiden vélilla. (Ropo ym., 2005,
20.) Jaetussa johtajuudessa johdon nakemys ei ole se ainoa oikea, vaan pyrkimyksena on hyvaksya
monenlaisia, erisuuntaisiakin nakokantoja. Arkea ovat keskustelut tulevaisuuden toiminnan kehitta-
misestd. (Ropo ym., 2005, 86) Jaettu johtajuus on vallan ja vastuun todellista jakamista, se on lasné-

oloa, ristiriitojen ja monidanisyyden tunnustamista (Onnismaa & Kiander, 2012, 45.)

Paivakodinjohtajuudesta I0ytyy hyvin véhan suomenkielista tutkimustietoa ja jaetun johtajuuden aja-
tus varhaiskasvatuksessa on késitteena vield kohtalaisen uusi. Varhaiskasvatuksen kéytannoisté 10y-
tyy kuitenkin jaettua johtajuutta, esimerkiksi johtajan ja varajohtajan tydtehtavien jakaminen on tél-
laista. Varhaiskasvatusorganisaatioiden uudistuminen on pakkotanut tydyhteisét miettimééan johta-
juutta uudella tavalla, samoin varajohtajan merkitysta. Varhaiskasvatuksessa johtajuuden jakamista
voidaan tehdé erityisesti esimerkiksi pedagogisen johtamisen, henkildstdjohtamisen ja talousjohta-
misen alueilla. (Hujala, Heikka & Fonsén, 2009, 25.)

Muutos johtajuudessa vaikuttaa koko tydyhteis6on ja néin ollen koskettaa paivékodinjohtajien lisaksi

myos kaikkia muitakin paivékodin tyontekijoité. Palveluiden tehokkaan tuottamisen kannalta muutos

on Valttdmaton ja tulisi ymmartad, etté se ei ole organisaatiolle uhka vaan mahdollisuus. Kasitteiden,

johtajuus ja johtaminen, uudelleenmaérittely on muutoksessa valttaméatonta. (Ebbeck & Wani-

ganayake, 2003, 73-74.) Johtajuus ei ole nykyké&sityksen mukaan vain johtajan tehtéva, vaan se on

laajempi ilmié mik& koskettaa koko tydyhteisoa ja on kaikkien vastuulla. Tydntekijoilla on vastuu
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oman toimenkuvansa toteutumisesta. Johtajuuden my6ta sitoudutaan yhteisiin arvoihin, jotka ohjaa-
vat toimintaa. Johtajuus on vastuunottamista laadukkaan perustehtévén toteuttamisesta. Johtaminen
nahdéaén prosessina, jossa tehtavat ja vastuut jaetaan tilanteen edellyttamalla tavalla. (Fonsén, 2014,
180.)

Jaettu johtajuus ei kuitenkaan tarkoita sita, ettd kaikki tekevéat kaikkea ja kukaan ei tieda kuka paa-
toksista vastaa. Jaetussa johtajuudessa paatokset tehdaén organisaation jasenten vélisessa vuorovai-
kutuksessa. (Spillane, 2005, 144.) Onnistunut vuorovaikutus johtajuuteen osallistuvien valilla on paa-
toksia tehtdessa olennaista jaetussa johtajuudessa. (Pearce, 2004, 48.) Jaetussa johtamisessa esimie-
helld on tydyhteisod palveleva ja arvostava johtamistyyli, minka avulla pyritd&n yhteiseen tavoittee-
seen, jonka johtaja ja tydyhteiso ovat yhdessa madritelleet. Nain voidaan tasoittaa esimiehen ja tyon-
tekijan epasymmetrista suhdetta, vaikka vastuu tyon tuloksellisuudesta ja korkein tyonjohto-oikeus
séilyykin johtajalla. (Juuti, 2013, 149.)

Hajautetut organisaatiot nostavat varhaiskasvatuksessa jaetun johtajuuden tarpeellisuuden esille.
Heikka (2014) tuo esille vaitoskirjassaan kuinka jaetulla johtajuudella voidaan selittdaa hajautuneiden
kunnallisten toimijoiden johtajuuden toteutumista. Han méérittelee jaetun johtajuuden keskeisiksi
elementeiksi ihmisten johtamistoiminnan, pedagogisen johtajuuden toteutumisen varhaiskasvatuksen
kontekstissa seka sellaiset johtajuuden tehtdvat, jotka ovat riippuvaisia keskenaan. Henkildiden posi-
tiot jaetun johtajuuden organisaatiossa ovat formaaleja tai non-formaaleja, ja johtajuuden toteutu-

mista madrittelee se konteksti missa johtajuus tapahtuu. (Heikka, 2014, 11-39.)

Useissa tutkimuksissa on esitetty jaetun johtajuuden positiivisia vaikutuksia opettajien ja johtajien
tyohon seké yleensé kasvatukseen. Jaettu johtajuus luo oppimisen kulttuuria ammattilaisten vuoro-
vaikutuksessa. Jaetun johtamisen toteuttamisessa on ymmaérrettdva asiantuntijuuden merkitys ja sen
relevanttius johtajuuden tavoitteita méériteltdessa ja jaettaessa. Hyvin johdettu, tavoitteellinen ja jat-
kuvasti kehittyva jaettu johtaminen on tehokasta. Jokaisen organisaation tason on ymmarrettavé jae-
tun johtamisen merkitys, jotta se saadaan toimivaksi johtamisen tavaksi. Varhaiskasvatuksen johta-
juuden teorioiden kautta tiedetd&n yhteistyon tuottavan hyvaa laatua, mutta silti johtajuuden teorioi-
den ja tutkimuksen kayttd arjessa on vahéistd. Varhaiskasvatuksen jaetussa johtajuudessa epéasel-
vyyksid syntyy siitd, mitk& johtamisen tehtdvéat kuuluvat kenellekin. (Heikka, Waniganayke & Hu-
jala, 2013, 37-39.)
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Vaikka jaettua johtajuutta voidaan maaritellda omana kokonaisuutenaan, liittyy se laheisesti myds pe-
dagogisen johtajuuden kasitteeseen. Af Ursinin (2012) mukaan tiimity6hon perustuvissa tydyhtei-
sOissé ilmenee asiantuntemuksen jakamisen tarvetta jaetun johtajuuden tunnusmerkit tayttavalla ta-
valla, ja koska jakamisessa on mukana opettava ja / tai kasvattava nakokulma, voidaan prosessia kut-
sua pedagogiseksi. Ohjaavassa roolissa voi esimiehen liséksi tai sijaan olla kollega tai muu asiantun-
tija, eik& pedagoginen johtaminen tarvitse toteutuakseen esimiesroolia, vaan tapahtuu konsultatiivi-

sesti asiantuntijuuteen liittyvana. (Af Ursin, 2012, 100)

2.4 Johtajuus hajautetussa organisaatiossa

Varhaiskasvatuksen hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan péivakodinjohtajan johdettavana olevaa
kokonaisuutta, johon voi siséltya eri pdivahoitomuotoja ja erillisid varhaiskasvatusyksikoita. Yhden
paivakodinjohtajan alaisuudessa on useita tyontekijoitd, keskimaarin yli kaksikymmenta tyontekijéa,
eri paivahoidon ammattiryhmisté. Tehtévét ja vastuut ovat hyvin monimuotoisia, ja 0saaminen ja sen
kartoittaminen vaativat hajautetun organisaation johtajalta paljon. Erilaisten tydyhteisojen ja tyon te-
kemisen kulttuurien yhdistaminen edellyttavét johtajalta myos laaja-alaista osaamista ja erittdin hy-
vaa substanssiosaamista. Hyvia johtamistaitoja ja tyon suunnitelmallisuutta sekd vastuun jakamista
edellytetddn kokonaisuuden hallinnassa, erityisesti sen vuoksi, ettd johtaja ei kykene kohtaamaan use-
ammasta paivéakodista koostuvan yksikkonsa koko henkilostoa paivittéin. (Vesalainen, Cleve & llves,
2014, 2-3.)

Hajautettujen organisaatioiden muodostumiselle on monenlaisia syitd. Se on esimerkiksi liitetty
ylemman tason byrokratian purkamiseen sek& kuntien erilaisiin tarpeisiin muodostaa organisaatioita.
Soukainen (2015) nostaa esiin yhteisen vision ja yhteisten tavoitteiden tarkeyden hajautetussa orga-
nisaatiossa. Han liittad hajautettuun organisaatioon tiiviisti hajautetun johtajuuden, mik& nékyy usein
erilaisin varajohtajuus- tai vastuuopettaja -jarjestelyin. Niiden avulla voidaan varmistaa, etta kaytan-
non asiat tulevat hoidetuksi kaikissa yksikoissd. Hajautetun johtajuuden avulla johtaja valtuuttaa yk-
sikoiden tyontekijat hoitamaan tehtéviadn itsendisesti ja osoittaa siten luottamustaan tyontekijéiden

ammattitaitoa ja tydmoraalia kohtaan. (Soukainen, 2015, 63-64.)

Haasteena hajautetun organisaation johtamisessa voi usein olla se, ettd henkil6kunta odottaa johtajan

lasndoloa juuri heiddn omassa yksikdssaan, vaikka johtajalla on johdettavanaan useampi yksikko.
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Paivakodinjohtajille suunnatuissa kyselyissd myds johtajien omien ndkemysten mukaan jokaisessa
yksikdssa tulisi olla oma esimies. Kehityssuunta on sen sijaan painvastainen, ja yksikdiden koot ovat
kasvaneet ja kasvavat yh& useissa kunnissa jatkuvasti. Kuntien tiukentunut taloustilanne on johtanut
tehostamiseen, ja jokaisella esimiestasolla, mukaan lukien pdivakodinjohtajat, maaraa pyritaan pie-
nentdmaan. Toisaalta vahvana kehittdmiskohteena viime vuosina on ollut pdivakodinjohtajuuden ke-
hittdminen ryhméavastuutydskentelyn sijaan hallinnollisen péivakodinjohtajan tehtavéksi, ja se selit-
t44 omalta osaltaan suuntauksen yksikkokokojen ja siten johdettavan henkildstomaaran kasvamisen.
(Vesalainen, Cleve & llves, 2014, 3-4.)

Myos varhaiskasvatustyon kehittdminen ja pedagoginen johtajuus saattavat muuttua haasteellisiksi,
mikali henkilokunta kokee saavansa pedagogista johtamista vain ongelmatilanteissa. Hajautetun or-
ganisaation onnistunut johtaminen vaatii tehtévien priorisointia, uudenlaista esimiesosaamista seké
uusia johtamismenetelmid. (Léman, 2007, 139-141.) Johtajan tulee tuntea erilaiset palvelut ja niiden
sisaltd, lainsdadanto ja erilaiset sopimusmaaraykset. On huomioitava johdettavan henkilokunnan
méaard seka hoidossa olevien lasten maaréd. Tyossa kyse on yhd enemmaén puhtaasti johtamisesta,
jonka keskidssé tasapainottelevat henkilosto, hallinto, talous ja pedagogiikka (Vesalainen, Cleve &
llves, 2014, 10-13.)

2.5 Jaettu pedagoginen johtajuus

Yksi jaetun johtajuuden keskeisimmisté ndkokulmista varhaiskasvatuksessa, ja erityisesti paivakodin
johtamisessa on pedagoginen johtaminen. Sitd tarvitaan varhaiskasvatuksen perustehtévan toteutta-
misessa, ja sen keskitssa ovat aina lapsen hyvéa kasvu, oppiminen ja hyvinvointi. Pedagogisessa joh-
tamisessa kyse on erityisesti koko organisaation toimintakulttuurin johtamisesta sek& henkiloston
osaamisen johtamisesta, jossa pedagoginen nakékulma on kaiken toiminnan arvopohjana. Pedagogii-
kan laatu ja sen kehittdminen yhdessa henkil6ston kanssa toteutuvat silloin nimenomaan jaetun joh-
tajuuden hengessa. (Fonsen & Parrila, 2016, 24-25.)

Heikan (2016) mukaan jaettu johtajuus ja pedagoginen johtajuus yhdessa muodostavat jaetun peda-
gogisen johtajuuden kokonaisuuden. Téassa kokonaisuudessa kyky osallistaa kasvatustyoté tekevé yh-

teis6 toiminnan kehittdmiseen ja yhteiseen paatoksentekoon, on yksi jaetun johtajuuden peruselemen-
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teistd. Jaetun pedagogisen johtamisen merkitys kytkeytyykin erityisesti varhaiskasvatussuunnitelma-
tyohon ja pedagogiseen kehittdmiseen, joka toteutuu sekéd k&ytdannon mikrotasolla esimerkiksi lasten-
tarhanopettajien ja paivakodinjohtajien yhteisessa suunnittelu- ja kehittdmistyossa ettd makrotasolla,
kuten esimerkiksi kuntien paatoksenteossa. (Heikka, 2016, 44-46.)

Jappinen (2012) rinnastaa jaetun pedagogisen johtajuuden ja opetus- ja kasvatusalalle sijoittuvan yh-
teisOllisyyden ja puhuu yhteisollisesta johtamisesta. Han on luonut TenKeys -mallin, joka méérittelee
yhteisollisen johtamisen kymmenen ominaisuutta, joita hén kutsuu yhteiséllisen johtajuuden
avaimiksi. Avaimet ovat moniaanisyys eli yhteison jasenten kuuleminen ja konsultointi, vuorovaiku-
tus eli systemaattinen kanssakayminen, asiantuntijuus eli moniammatillisen tiedon vélttdminen ja ja-
kaminen, joustavuus eli kyky kompromisseihin, sitoutuminen eli jokaisen osallisuus ja panostus, vas-
tuunotto eli asenteet, neuvottelu eli keskindinen ymmarrys, paatoksenteko, luottamukselle rakentuva
kontrolli ja oman toiminnan arviointi. Jokainen avain on tarked ja yhteydessa kaikkiin muihin
avaimiin. (Jappinen, 2012, 200-206.)

Oman haasteensa jaetulle pedagogiselle johtamiselle pdivakodinjohtajan tydssa asettavat edelld mai-
nitut, viimeaikaiset muutokset paivékodinjohtajan tydssd. Johdettavien kokonaisuuksien kasvami-
nen, erilaiset hajautetut organisaatiot ja osaamisvaatimusten laajentuminen ovat vieneet paivékodin-
johtajan ty6ta yha enemman suuntaan, jossa pedagogiselle johtamiselle koetaan olevan aina vain va-
hemman aikaa. Erilaisista varhaiskasvatus- ja péivahoitopalveluista vastaaminen vaativat yha suu-
rempaa tietotaitoa ja johtajuus yhd monimuotisemmissa organisaatioissa ja yksik6issa on huomatta-
vasti monitahoisempaa. Pedagogiikan johtaminen koetaan kuitenkin erittdin tarkeéksi, ja paivakodin-
johtajalla tulisikin olla enemman aikaa sen toteuttamiselle. Onnistuakseen se tarvitsee johtamisen
jakamista ja erilaisia resursseja, kuten osaavaa ja kehittymishaluista henkilostod seké aikaa ja kes-

kustelua yhteisen pedagogisen ndkemyksen saavuttamiseksi. (Fonsen&Parrila, 2016, 26-29.)
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2.5.1 Pedagogisen johtajuuden monet roolit

Pedagoginen johtajuus ja pedagoginen johtaminen sisaltdvat moninaisia rooleja, ja johtamista tapah-
tuu monella eri tasolla. Paivakodinjohtaja johtaa varhaiskasvatusyksikkonsa pedagogista toimintaa ja
vastaa siitd, ettd yksikon rakenteet ja tyovéalineet edistévat yhteisesti asetettujen tavoitteiden mukaista
toimintaa ja sen kehittdmistd. Lastentarhanopettajilla on puolestaan vastuu oman lapsiryhmansé pe-
dagogiikan toteutumisesta yhteisty0ssé johtajan ja tiiminsé jasenten kanssa. Johtaja voi erilaisia ra-
kenteita luomalla vahvistaa lastentarhanopettajien pedagogista johtajuutta omissa tiimeisséan, mika

synnyttaa yhteisen tiedon yhdistamistd, hallintaa ja jakamista.

Parrila (2016) madrittelee pedagogisen johtamisen tavoitteelliseksi ja suunnitelmalliseksi henkildston
oppimisen ja pedagogiikan kehittdmisen johtamiseksi. H&n on ldhestynyt pedagogiseen johtamiseen
liittyvaé osaamista ja erilaisia rooleja neljan eri ulottuvuuden avulla. Roolien moninaisuus kuvaa hy-
vin pedagogiseen johtamiseen liittyvaa osaamista ja sitd, kuinka keskidssa ovat kuitenkin aina hyvét
vuorovaikutustaidot. Hyvén pedagogisen johtajan tarkeana tehtdvana on mahdollistaa tdma eri ta-
soilla ja erilaisissa tilanteissa tapahtuva vuorovaikutus, ja koota seka reflektoida yhdessa henkil6s-
tonsa kanssa niissé syntyvaa tietoa ja yhteista ymmarrysta. (Fonsén& Parrila, 2016, 34-37.)

Pedagogisen johtajan tulee aina toimia ikaan kuin suunnannayttajana, joka pitaa ylla pedagogista
keskustelua ja huolehtii siitd, ettd varhaiskasvatuksen ydintehtava pysyy jokaisella kirkkaana mie-
lessd. Suunnannayttgjan rooliin kuuluu vahvasti myds varhaiskasvatusta ohjaavien asiakirjojen, ku-
ten varhaiskasvatussuunnitelman hallitseminen yhteisen ymmarryksen ja oppimisen edistdminen yh-
teisend prosessina henkildston kanssa. Valmentajan roolissa johtaja ikdan kuin jatkuvasti synnyttaa
tahtoa oppia ja kehittaa tyota. Han ei tiedd, eiké hanen tulekaan tietad kaikesta kaikkea, vaan tarkeana
tehtdvand on synnyttdd yhteista pohdintaa ja rakentaa koko tydyhteisén oppimiskulttuuria. (Parrila,
2011, 84-86.)

Pedagogiselta johtajalta vaaditaan toisinaan myos asettumista tukijan rooliin. Siind korostuvat eri-
tyisesti vuorovaikutustaidot sekd kyky kuunnella ja auttaa jokaista [6ytdmaan oma roolinsa tydyhtei-
sOssé ja omassa tiimissaan. Tiimien muodostaminen ja toimivuus voivat toisinaan olla haasteellisia
ja yhteisten pelisaantojen ja erilaisten tiimisopimusten laatiminen yhdessa on térkeéda. Tukijan roo-
lissa johtajan on tarked muistaa, ettd tavoitteena ei suinkaan ole esimerkiksi ristiriidaton tydyhteiso

vaan tydyhteiso, jolla on kyky ratkaista eteen tulevia ongelmia ja ristiriitoja itsendisesti ja avoimesti.
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Arvioijan roolissa pedagogisen johtajan tulee jatkuvasti toimia ns. Arjen peiling, ja antaa henkilds-
tolle rakentavaa palautetta siitd, toimitaanko yhdessa sovittujen periaatteiden ja esimerkiksi erilaisten
ohjaavien asiakirjojen maéarittamalla tavalla. Hanen tulee vahvistaa reflektoivaa tyQotetta ja yhdessa

henkiloston kanssa rakentaa arkeen selkeita arviointikaytantoja. (Parrila, 2011, 84-86.)

SUUNNAN NAYTTAJA

- taito tehda tavoitteet
nakyviksi, tiedottaa, “pitaa
laiva kurssissa”, tehda
paatdksid

ARVIOLA VALMENTAJA

vuorovaikutustaidot - kyky innostaa,
synnyttda tahtotila,

ohjata oppimaan...

- kyky reflektoida,
kyseenalaistaa,
antaa palautetta,
toimia peilina...

TUKUA

- ryhmé&dynamiikan hallinta,
emotionaalinen kywykkyys,
kyky ratkoa
ristiriitatilanteita...

Kuvio 6. Pedagogisen johtajan moninaiset roolit ja osaamisen alueet.

KUVIO 1. Pedagogisen johtajan moninaiset roolit (Parrila 2011)

Tassa tutkimuksessa Parrilan nimeamat pedagogisen johtamisen erilaiset roolit, sekéd kaiken keski-
0ssé olevat hyvat vuorovaikutustaidot, tulevat hyvin esiin Pdivédkodinjohtajien ja varajohtajien alku-
kartoituskyselyissa ja yhteisesti kdydyissé keskusteluissa. Erityisesti vuorovaikutuksen merkitys ko-
rostuu erilaisissa rooleissa ja erilaisten ihmisten kanssa toimittaessa, ja jokaisessa vuorovaikutusti-
lanteessa syntyy aina jotakin uutta ja merkityksellista. Tarkastelemme rooleja vield uudelleen luvussa

viisi, jossa avaamme tutkimuksen tuloksia.

Hyvalla pedagogisella johtajalla on Fonsénin (2016) mukaan, myos keskeinen rooli inhimillisen p&é-

oman kehittdmisessa. Lisddmalla henkiloston inhimillistd p4ddomaa, tuotetaan samalla inhimillisen
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padoman kasvua myos lapsille. Siiné johtaja on tarkedssé roolissa esimerkiksi tavoiteltavasta peda-
gogiikasta johtamissaan yksikoissa, seka siitd, kuinka niissa arjen keskelld k&ytdnndssé toimitaan.
Johtajalla tulee olla kyky pedagogiseen argumentointiin my6s laajemmin kuin omassa organisaatios-
saan. (Fonsén&Parrila, 2016, 32-34)

Seuraava taulukko kuvaa sisaltoj4, joiden kautta henkildston inhimillistd pddomaa voidaan kasvattaa.
Luonteeltaan téllaista pddomaa voidaan pitéa sosiaalisena ja alyllisend, mutta myos akateemisena ja

ammatillisena. Ulottuvuudet voidaan jaotella seuraaviin osa-alueisiin:

OSA-ALUE SISALTO
Tieto laadukkaasta pedagogiikasta Koulutus ja uuden tiedon hankkiminen
Tietoisuus toteutettavasta pedagogiikasta Oman toiminnan arviointi ja reflektointi suh-

teessa asetettuihin tavoitteisiin, erilaiset keskus-

telun muodot

Taito ohjata henkilostda toteuttamaan laadu- | Yhteisen arvokeskustelun ohjaaminen, perus-
kasta pedagogiikkaa tehtdvan kirkastaminen, vasutyd, koulutustar-

peiden arviointi ja koulutusten jarjestaminen

Kyky pedagogiseen argumentointiin Henkildston ja toiminnan johtamisen perustelu,
riittavat resurssit, lapsen edun ja varhaiskasva-

tuksen puolesta puhuminen

TAULUKKO 1. Inhimillisen pd&doman ulottuvuudet. (mukaillen Fonsén & Parrila, 2016, 33.)

Oman johtajuuden haltuunotossa keskeisia asioita ovat jamékkyys paatoksenteossa seké vahva dia-
logisuuden taito. Johtajalta odotetaan erilaisten nakemysten kunnioittamista, kuuntelemista ja huo-
mioon ottamista, unohtamatta kuitenkaan oman nédkemyksensa puolesta argumentointia. Viime ka-
dessé johtaja kantaa aina vastuun asioiden paattamisesta ja paatokseen saattamisesta. Hanen tulee

myds huolehtia oman osaamisensa ajantasaisuudesta ja uuden tutkimustiedon ja oman alansa seuraa-
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misesta. Arvokeskustelujen ja sitoutumisen johtamisessa hyvan pedagogisen johtajan tulisi aina pys-
tyd perustelemaan oma pedagoginen ndkemyksensa tutkimustietoon tukeutuen. (Fonsén & Parrila,
2016, 30.)

2.5.2 Pedagoginen johtaminen

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2016) painottaa varhaiskasvatusta kasvatuksen, opetuksen
ja hoidon pedagogisesti painottuneena kokonaisuutena, jossa pedagogiikalla tarkoitetaan "tieteelli-
seen tietoon perustuvaa, ammatillisesti johdettua ja ammattihenkildstén toteuttamaa suunnitelmallista
jatavoitteellista toimintaa lasten hyvinvoinnin ja oppimisen toteutumiseksi". Kasvatuksen, opetuksen
ja hoidon liséksi pedagogiikka nakyy oppimisymparistdssé ja toimintakulttuurissa ja edellyttaa hen-
kiloston yhteistd ymmarrysta lasten oppimisen ja hyvinvoinnin kehittdmisesta. (Opetushallitus, 2016,
20)

Toimintakulttuuri on keskeinen varhaiskasvatuksen laatuun vaikuttava tekija, joka muodostuu mm.
arvoista ja periaatteista, oppimisymparistoista ja tyotavoista, yhteistyostd, vuorovaikutuksesta ja hen-
kiloston osaamisesta. Siihen vaikuttavat kaikki tydyhteison jasenet seka tietoisesti etté tiedostamatta.
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden toteutuminen vaatii asioiden tekemista yhteisiksi. Koke-
musten ja ajatusten vaihtaminen seké tulkintojen, tietojen ja tietdméttdmyyden tuominen tydyhteison
tietoisuuteen synnyttdd vuorovaikutusta, jonka avulla asioiden &éarelld ja vastuussa ollaan yhdessa.
(Ropo ym. 2005, 20; Opetushallitus 2016, 28.)

Paivékodinjohtaja toteuttaa pedagogiikan laadun kehittdmistyota yhdessa henkildsténsa kanssa. Joh-
tajalta vaaditaan johtamisosaamista, pedagogiikan tuntemusta ja kehittamishalukkuutta. Myods vahva
suunnitelmallisuus ja oman tyon organisointi, sekd riittdva ajan ja henkildston resurssointi, ovat
avainasemassa pedagogisen johtamisen toteuttamisessa. HenkilGston perustehtévén ja koko varhais-
kasvatuksen substanssin hallinnan tulisi olla selkeitd. Yhteinen arvokeskustelu ja oman toiminnan
arviointi, ja siihen pohjautuva kehittdminen ja tavoitteiden asettaminen kuljettavat kohti yhteista paa-

maaraa eli laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamista. (Fonsén & Parrila, 2016, 28-31.)

Hyvinvoiva ja tyostaan innostunut henkildstd on varhaiskasvatuksen térkein voimavara, ja myontei-
sen yhteisOllisyyden rakentaminen on yksi pedagogisen johtamisen keskeisista elementeistd. Osaava

ja toisiaan kunnioittava henkilsto heijastaa hyvinvointiaan suoraan myos lapsiin, ja esimerkiksi hyva
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vuorovaikutus toimii suorana mallina tapaan toimia ja keskustella yhdessé lasten kanssa. Koulutuk-
sista ja toiminnan arvioinnista huolehtiminen kaytannon tasolla on téarkedd myds henkiloston peda-

gogisen osaamisen vahvistamisessa. (Fonsén & Parrila, 2016, 30-31.)

Osaamisen johtaminen on yksi johtamistyon keskeisia tehtavaalueita ja siten pedagogisen johtamisen
ydinsisaltoa. Paivakodinjohtajan tarkeana tehtavana on toimia osaamisen kehittdjana ja yllapitajana.
Pelkka tiedon tavoitteleminen ei riitd, vaan tieto tulee saada myods kéytannon taidoksi niin yksilo-
kuin henkil6stotasollakin. Kun henkildstolla on vahvaa pedagogista osaamista, sille voi helpommin
jakaa my0s johtajuutta. Johtajan luottamus tydyhteis66n ilmenee vastuun jakamisena ja voimaannut-
tamisena, jolloin henkilston on helpompi sitoutua vahvemmin yhteisiin sopimuksiin. (Fonsén & Par-
rila, 2016, 30-31.)
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3 TUTKIMUKSEN METODISET VALINNAT

Tama tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, ja se edustaa case-tutkimusta eli laadullista tapaus-
tutkimusta. Tutkimus kohdistuu Yl6jarven kaupungin varhaiskasvatusorganisaation, ja siind erityi-
sesti paivékodinjohtajuuden kehittdmiseen. Téssa luvussa kdymme lapi tutkimuksemme tutkimus-
kontekstin ja siihen liittyvat muutokset. Esittelemme tutkimustehtavan ja tutkimuskysymykset. Lo-

puksi kasittelemme toimintatutkimuksen teoriaa.

3.1 Tutkimuskonteksti

Tutkimuksemme kohdistuu Ylojarven kaupungin varhaiskasvatukseen. Ylgjarven kaupunki on osa
Tampereen seutukuntaa, ja asukkaita kaupungissa on yli 32 000. Varhaiskasvatus on osa sivistystoi-
mea, minka alaisuuteen se on siirtynyt vuonna 2015. Yl6jarven varhaiskasvatuksessa toimii talla het-
kell& hallinnollisia péivakodinjohtajia, puolihallinnollisia pdivakodinjohtajia ja ryhméssa tydskente-
levid paivakodinjohtajia. VVarhaiskasvatusta tarjotaan paivakodissa, perhepdivahoidossa ja avoimessa
varhaiskasvatuksessa. Kaupungissa on myos yksityisia palveluntarjoajia seké perhepéiva- etta paiva-
kotihoidossa. Perhepdivahoito ja avoin varhaiskasvatus kuuluvat hallinnollisesti paivakodinjohtajien

alaisuuteen.
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VARHAISKASVATUKSEN ORGANISAATIO

——
Varhaiskasvatuspaallikkd Va'*“'stsuunzfgg,‘ij";se"
Varhaiskasvatukse
n aluejohtaja g h t h == Varhaiskasvatuksen
A= o ry mMm= palvelusihteerit

Varhaiskasvatuksen
palvelujohtaja

Varhaiskasvatuksen
aluejohtaja

Varhaiskasvatuksen
aluejohtaja

\ ~
\ - Yksityinen paivahoito
Eteléinen - Palvelusetelipgivikod
aluetiimi L it (Touhula, Satu-
T Lantinen aluetiimi P°“'°!T‘ef‘ Vekara, International
aluetiimi Early education
center)
« Serlapuiston pk Erityiskasvatuksen tiimi / - Perhepaivahoidon
+ Koulukallion pk varhaiskasvatuksen johtaminen
+ Salorinteen pk, pph ja avoin erityisopettajat ( yht. 7) - Palveluohjaus

vaka \

* Rinteen pk (sis vuorohoito) « Laskutus
* Vuorentaustan pk * Palotornin pk » Perhepéivéhoitajien
* Soppeenharjun pk ja avoin + Tahkataskun pk * Veittijarven pk palkkaus

vaka

« Saurio-Mikkola-Vihridla pk,

pph ja avoin vaka

« Tiikon pk ja pph

» Kyldsepan pk

* Kangasniemen pk

* Metséakylan pk, pph ja

avoin vaka

+ Onnimannin pk, pph

+ Kaurasméen pk
* Takamaan pk ja avoin

vaka

+ Kalliorinne-Asuntilan pk ja

pph

= Vahannnan pk

» Asiakasmaksujen madrittely
+ Effica ja Paikky
padkayttajyys

Tojektien Koordmomnt (mobim
= Hyvinvointi mm. yhteistyon

+ Kaihari-Mutala pk ja pph
* Kurun pk, pph
* Poikeluksen pk

« Kultakylan pk perusturvan toimijoiden kanssa
+ Tilastot, Effica-pagkayttajyys
+ Koulutussuunnittelu,

appilaitosyht tyd

KUVIO 2. Varhaiskasvatuksen organisaatio vuonna 2016. (Yl6jarven péivakodinjohtajien koulu-
tuspéivan materiaali)

Y114 oleva kuvio kuvaa Ylojarven kaupungin aiempaa varhaiskasvatusorganisaatiota. Vuonna 2016
varhaiskasvatusorganisaatio muodostui johtoryhmastd, johon kuuluivat varhaiskasvatuspaallikko,
varhaiskasvatuksen suunnittelija, varhaiskasvatuksen palvelujohtaja ja palvelusihteerit sekd kolme
varhaiskasvatuksen aluejohtajaa. Aluejohtajat vastasivat omista aluetiimeistaan, joihin erityiskasva-

tuksen erityisopettajat ja paivékodit oli jaettu.
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VARHAISKASVATUKSEN ORGANISAATIO

Varhaiskasvatuksen johtaja

Varhaiskasvatuksen

aluejohtajat kehitt & allikko Varhaiskasvatukse Varhaiskasvatuksen
S HEpasiey n palvelujohtaja suunnittelija
Varhaiskasvatuksen Varhaiskasvatukse v rha\i(glf:g:/saetSksen
asiantuntijatehtavat n pedagoginen ; ; Sahkoisen asioinnin
Esiopetus kehitta ohjaus, neuvonta ja kehittami
e ehittaminen e ehittaminen
varhaiskasvatuksessa Laa,d_un ja Seutusopimukset TVT osaamisen
arvioinnin vahvistaminen
e kehittaminen .
Etellamen P°:J|:':°" Fahxiiohils Hyvinvointi, turvallisuus
alue . : SUS ol
Errtylsk?sv_atuksen Perhepaivahoito ja kes_tava elamantapa
tiimi / varhaiskasvatuksessa
varhaiskasvatukse , 2 i
* Koulukallio- n erityisopettajat Hedolils peia, Tilastot

Varhaiskasvatukse

some

Serlapuiston pk
« Salorinteen pk ja pph
* Rinteen pk
(vuorohoito)
« Vuorentausta-

« Tahkataskun pk

« Tiikko-Veittijarvi-
Kaurasmaen pk

« Kylasepan pk

« Palotornin pk

Koulutussuunnittelu
oppilaitosyhteistyd

Varhaiskasvatuksen

Soppeenharjun pk A « Kuru Takariaan pk palvelusihteerit
' g‘?;goggﬂkllgkolan S pph ja avoin vaka « Laskutus
o o e RiameTink « Kalliorinne-Asuntilan « Perhepaivahoitajien
. Metgakwan % . ne pk, pph ja avoin vaka palkkaus
avoin vaka P POR + Kaihari-Mutala- + Asiakasmaksujen
« Kultakyla-Onnimannin Veliweds iyt . ?fﬁggtjtaelyl;éikky
pER PR paakayttajyys

KUVIO 3. Varhaiskasvatuksen organisaatio 1.1.2017 alkaen. (Yl6jarven paivéakodinjohtajien kou-
lutuspéivan materiaali)

Vuoden 2017 alusta hallinnossa tapahtui muutos. Y114 oleva kuvio kuvaa tdman hetkista varhaiskas-
vatuksen organisaatiota, jonka johtoryhmaan kuuluvat varhaiskasvatuksen johtaja, kehittdmispaal-
likko, palvelujohtaja, suunnittelija ja kaksi aluejohtajaa. Muutoksena aiempaan organisaatioon, var-
haiskasvatusalueita on nyt kaksi ja uutena virkana hallinnossa on kehittdmispaallikko, joka vastaa

varhaiskasvatuksen pedagogisesta kehittdmisesté.

Varhaiskasvatuksessa on tapahtunut ja tulee tapahtumaan paljon toimintaympdristoon liittyvida muu-
toksia. Uuden Vasun voimaan tuleminen elokuussa 2017 asettaa johtamiselle uusia haasteita VVasun
ollessa velvoittava asiakirja. Paivéakodinjohtajalla on velvollisuus huolehtia Vasun mukaisen toimin-
nan toteutumisesta, mika tuo haasteita koko tydyhteison toteuttaman varhaiskasvatuksen johtamiseen
jaarviointiin. Varhaiskasvatuksesta on viime aikoina kéyty paljon julkista keskustelua, niin valtakun-

nallisella kuin paikallisellakin tasolla. Keskusteluissa esiin ovat nousseet vahvasti esimerkiksi lasten
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oikeus varhaiskasvatukseen seka varhaiskasvatuksen laatu. Suomen kunnat ovat tehneet hyvin erilai-
sia paatoksia ja ratkaisuja varhaiskasvatuksen jarjestamisessd. Naiden muutosten johtaminen edellyt-
taa varhaiskasvatuksessa ammatillista johtajuutta ja tavoitteena onkin, ettd paivékodeissa tydskente-
lisi tulevaisuudessa hallinnollisia péivakodinjohtajia, joilla esimiestyd on kokoaikaista. Tulevaisuu-
dessa yksikdiden johtajien tulee saavuttaa toimialalle asetetut toiminnalliset tavoitteet, ja lisaksi vas-

tata tehokkuudesta ja taloudellisuudesta sek& pedagogiikan kehittdmisesta ja johtamisesta.

Yl6jarven varhaiskasvatuksessa ajatus paivakodinjohtajuuden muutoksesta on ollut yleisessa keskus-
telussa jo pidemman aikaa. Muutoksen tarpeellisuudesta keskusteltiin jo vuosia sitten, varhaiskasva-
tuksen kuuluessa vield perusturvan alaisuuteen. Osaston perusturvajohtaja naki muutoksen tarkeéna,
ja tuolloin joitakin muutoksia jo tapahtuikin. VVarhaiskasvatuksen siirtyessa perusturvan alaisuudesta
sivistystoimen alaisuuteen vuoden 2015 alussa, johtajuuksien muutosajatukset vahvistuivat. Péiva-
kodinjohtajien kokonaisuudet olivat kasvaneet hiljalleen ja johtamisen merkitys korostui. Paivéako-
dinjohtajien kehittamispaivissé keskusteltiin yhdessa johtamisesta ja sen kaipaamasta muutoksesta.
Yhteinen nédkemys oli se, ettd tyon méaara ja sen vaatimukset kasvavat jatkuvasti, mika vaikeuttaa
tyon hallintaa ja vaikuttaa henkiseen kuormittavuuteen. Taman vuoksi johtamisen kehittdminen jat-

kuvana prosessina koettiin ensiarvoisen tarkedna.

Hallinnollisiin kokonaisuuksiin siirtymisia ei tehdd yhdell& kerralla, vaan muutokset tehdaan kol-
messa vaiheessa. Ensimmainen vaihe toteutettiin vuoden 2017 alusta. Ensimmaisessa vaiheessa muo-
dostuivat seuraavat hallinnolliset kokonaisuudet: Tiikko-Veittijarven paivékoti, Kaihari -Mutalan
paivékoti, Kultakyld-Onnimannin péivakoti ja Soppeenharju-Vuorentaustan paivakoti. Toinen vaihe
on tarkoitus toteuttaa 1.8.2017. Toisessa vaiheessa muodostuvat seuraavat hallinnolliset kokonaisuu-
det: Koulukallio-Serlapuiston péivakoti, Tiikko-Veittijarvi-Kaurasméen paivakoti, Kaihari-Mutala-
Vahannan pdivékoti ja Kuru-Takamaan péivakoti. Tamén muutoksen jalkeen Ylo6jarven varhaiskas-
vatuksessa on endd kolme péivakotia, joissa on ryhmassa toimiva johtaja. Kahtatoista yksikkoa johtaa
hallinnollinen johtaja. Kolmas vaihe toteutetaan 1.8.2018 ja siin& muodostuvat Rinteen vuoropdiva-
koti ja Salorinne-Rinteen péaivakoti. Lisdksi kolmannessa vaiheessa Kylasepan, Tahkéataskun ja Palo-
tornin paivakodeista muodostetaan kaksi hallinnollista kokonaisuutta, mutta ndiden kokonaisuuksien

suunnittelu on viela kesken.

Taulukossa 2 esittelemme Y6jarven varhaiskasvatuksen yksikot 1.1.2017 alkaen. Taulukossa on eri-
telty yksikon tarjoamat palvelumuodot seuraavasti esiopetus (EO), paivéhoito (PH), vuorohoito

(VUORO), perhepaivahoito (PPH) ja avoin varhaiskasvatus (AVOIN). Taulukkoon on myés kirjattu
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yksikon kasvatushenkiléston maaré ja sulkeissa oleva johtaja tarkoittaa ryhmassa toimivaa johtajaa.

Muutokset 1.8.2017 alkaen nékyvat taulukon lopussa, ja siihen on Kirjattu vain muuttuvat yksikot.

TAULUKKO 2. Ylojarven kaupungin varhaiskasvatusyksikot ja muutokset 1.8.2017 alkaen

YKSIKKO PALVELUMUODOT KASVATUS-
EO | PH VUORO | PPH AVOIN | HENKILOSTO
Kalliorinne - Asun- | X | X X X 27
tila
Kaurasméki X 5 (+johtaja)
Palotorni X 8 (+johtaja)
Kaihari-Mutala X | X X 23
Vahanta X | X 4 (+johtaja)
Takamaa X X X 9 (+johtaja)
Kuru X | X X X X 12 (+johtaja)
Koulukallio X | X 18 (+johtaja)
Salorinne X X 20
Serlapuisto X 8 (+johtaja)
Rinne X | X X 39
Saurio-Mikkola X | X X 24
1.1.2017 Vuorentausta-Sop-
peenharju X | X X 24
Tiikko-Veittijarvi | X | X 21
Kylaseppa X | X 8 (+johtaja)
Téahkatasku X [ X 12 (+johtaja)
Onnimanni-Kulta-
kyla X [ X X X 20
Metsékyla X [ X X X 25
Kangasniemi X | X 22
Tiikko-Veittijarvi-
Kaurasméki X | X 27
Muutokset | Kaihari-Mutala-
Vahanta X | X X 28
1.8.2017 Takamaa-Kuru X | X X X X 23
alkaen Koulukallio-Serla-
puisto X | X 28
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Hallinnollisuuteen siirryttdessé yksikodiden koko kasvaa, johdettavia yksikoitd voi olla useampi ja
tyontekijoitd enimmill&dan noin neljakymmenta. Johdettavien yksikoiden vélilla voi olla valimatkaa
jopa useita kymmenia kilometrej4, ja johdettava kokonaisuus voi siséltéé erilaisia varhaiskasvatuksen
palvelumuotoja. Tallaiset muutokset tuntuvat olevan valtakunnallisia, kuntien taloudellisen tilanteen
ollessa tiukka. S&astdja haetaan yhdistymisien ja rakenteiden muutosten kautta, mika laajentaa péi-
vakodinjohtajan tyokenttaa ja tyomaaraa. Yksikkokokojen kasvaminen ei koske ainoastaan varhais-
kasvatusta vaan my0s perusopetusta, jonka yksikoissd on tapahtumassa muutoksia. Ylojarven kau-
pungissa toteutetaan myds koulujen yhdistamisid, erityisesti ala-ja ylakoulujen yhdistdmisia yhtenais-

kouluiksi.

Varhaiskasvatuksen asiantuntijatydssé korostuu uuden varhaiskasvatussuunnitelman myota kannus-
tava ja rohkaiseva johtaminen. Johtajan tehtdvédna on mahdollistaa uusien toimintatapojen ja uuden-
laisten oppimisymparistojen kayttdminen péivakodin pedagogisessa toiminnassa. Erityisen tarkedssa
asemassa ovat henkildstéjohtaminen ja pedagoginen johtaminen, ja niihin tulisikin kaikissa olosuh-
teissa panostaa. Varhaiskasvatussuunnitelma korostaa pedagogiikan johtamisen merkitysta toiminta-
kulttuurin kehittdmisessd, ja jokaisen lapsen hyvinvointia ja oppimisen edistamistéd varhaiskasvatuk-
sen koko johtamisen lahtokohtana. Tama edellyttda varhaiskasvatuksen kokonaisuuden tavoitteellista
ja suunnitelmallista johtamista, arviointia ja kehittdmista. Sen avulla luodaan perusta henkildston hy-
ville tydolosuhteille, ammatillisen osaamisen ja koulutuksen hyddyntdmiselle ja kehittdmiselle seké
pedagogiselle toiminnalle. (Opetushallitus, 2016, 28.) Naiden asioiden hallinta isoissa kokonaisuuk-

sissa edellyttaa sitd, ettd johtaja ei tee tyotaan yksin, vaan jaetun johtajuuden hengessa.

3.2 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Toimintatutkimuksessa tutkimuksen keskidssé on aina tutkimustehtava, ja tutkimuskysymyksen aset-
telu alkaa tutkimuksen tehtdvan méaarittelystd, toisin kuin tutkimuksessa yleensd, jolloin asetetaan
yksil6llinen kysymys, johon halutaan 16ytaa vastaus. Perinteisessa tutkimuksessa l&hdet&én liikkeelle
teoreettisesta ndkokulmasta eika niinkaan kaytannollisisté lahtokohdista. Talldin tutkimuksen tavoit-
teena on vastata kysymykseen, kuinka asiat ovat, toisin kuin toimintatutkimuksessa, joka pyrkii tuot-
tamaan tietoa siitd, kuinka asioiden tulisi olla. Jatkokysymykseksi voidaan asettaa se, miten toivottu
asiantila saavutetaan ja millaisen tiedon avulla kaytant6a voidaan kehittdd. Toimintatutkimuksessa

kiinnostuksen kohteena ei ole pelk&staén teoreettinen intressi, vaan kiinnostuksen kohteet ovat myos
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eettis-normatiivisia. Tietoa ei tavoitella vain tietimisen vuoksi, vaan sen vuoksi, etta halutaan saavut-

taa sellaista tietoa, jonka avulla voidaan parantaa kaytanteitd. (Heikkinen, 2015, 209)

Yl6jarven kaupunki haluaa kehittaa paivékodinjohtajuutta vastaamaan tdmén hetken tyéeldmén vaa-
timuksiin. Kasvavien vaatimusten myota paivakodinjohtajien tydhyvinvointi on asia johon pitaa kiin-
nitta4 erityistd huomiota. Taméan kautta voidaan vaikuttaa paivakodinjohtajien tytssdjaksamiseen po-
sitiivisesti. Varhaiskasvatuksen johtaja esitti pyynnon, ettd naiden opintojen yhteydessé lahtisimme
kehittdmaan Ylojarven péaivakodinjohtajuutta. Tdmén tutkimuksen tehtdvéana oli l&htdanalyysin
avulla selvittda paivakodinjohtajuuden kehittdmisen tarpeita ja suuntaa. Vastausten pohjalta tutki-

muksellemme muodostui kaksi tutkimuskysymysta:

1. Miten Ylojarven kaupungissa tulisi kehittad paivékodinjohtajuutta?

2. Miten jaettua johtajuutta voisi vahvistaa paivakodinjohtamisessa?

3.3 Toimintatutkimus

Heikkisen (2007) mukaan toimintatutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tietoa kdytdnnon kehitté-
miseksi. Sen avulla tutkitaan ihmisten toimintaa ja kehitetddan olemassa olevia kdytantdja paremmiksi.
Toimintatutkimuksen kohteena on erityisesti sosiaalinen toiminta, jonka pohjana ovat vuorovaikutus
ja yhteinen keskustelu. Yleensa toimintatutkimuksen tutkimus- ja kehittamisprojektit ovat ajallisesti
madriteltyjd, ja niiden avulla suunnitellaan uusia toimintatapoja. Toimintatutkimuksen tarkoituksena
on tuottaa kayttokelpoista tietoa, josta on k&ytannén hydtya. Toimintatutkija on aktiivinen vaikuttaja
ja toimija tutkimuksessa. Toimintatutkimuksen tarkoituksena on lisatd ihmisten uskoa omiin ky-
kyihins& ja mahdollisuuksiinsa toimia, eli voimaannuttaa ja valtauttaa. Tutkija on ik&&n kuin muu-

toksen kaynnistéja ja ihmisten rohkaisija kehittdmisen polulla. (Heikkinen, 2007, 16-20)

Kurt Lewin on todennut: ” Mikaén ei ole kdytanndllisempéd kuin hyva teoria”. Han on tuonut esiin
my0s sen, kuinka ymmarramme paremmin sosiaalista todellisuutta, kun tutkimus yhdistetaan todel-

lisessa eldmassé tehtavadn muutokseen ja sen tutkimiseen. Toimintatutkimukseen sisaltyy niin tutki-
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musta kuin kehittdmistakin. Siihen kuuluvat kaytannon laheisyys, tutkimus ja vallitsevien kaytanto-
jen muuttaminen. Tutkimuksen avulla etsitaén ratkaisuja erilaisiin ongelmiin. Kéytannon toimijat eli
tutkittavat ovat tutkimuksen subjekteja, aktiivisia osallisia tutkimus- ja muutosprosesseissa. Toimijat
reflektoivat omaa toimintaansa, ja l6ytavét tutkijan avulla uusia nakékulmia organisaation toiminnan
kehittdmiseen. Keskeista heille on osallistua asioiden yhteiseen késittelyyn ja syventamiseen, ja siten
padstd kohti yhteisté uudistamista. Toimintatutkimuksessa kehittdminen tapahtuu vahitellen ja usean
vaiheen kautta. (Kiviniemi, 1999, 64-67)

Toimintatutkimus on perinteiseen tutkimukseen verrattuna lahempané tutkittavia ja ndin ollen ken-
taltd saatu aineisto jasentdd teoreettista tarkastelua. Toimintatutkimuksessa pyritdén késitteellista-
maan tutkittavaa ilmiota, ei niink&an testaamaan teoriaa empiirisen kenttdkokemuksen kautta. Luon-
teenomaista toimintatutkimuksen yhteistoiminnallisen kehittamisen idealle on se, etta tutkittavat osal-
listuvat sosiaalisen todellisuuden tutkimiseen ja muuttamiseen. Toimintatutkimus saattaa paljastaa
tutkittavasta kohteesta sellaisia valtarakenteita ja sellaista tietoa, jotka eivat valttaméatta nousisi esiin
haastatteluiden tai muiden tiedonkeruumenetelmien avulla. Tutkimusprosessissa toimijat luovat uutta
tietoa, jonka avulla voidaan muuttaa sosiaalisia kaytantdja. Tutkimus on kokonaisuudessaan oppi-

misprosessi, joka synnyttad uusia nakokulmia ja toimintatapoja tydyhteisoon. (Kuula, 1994, 37-40)

Tassa tutkimuksessa uudet nakdkulmat liittyivat johtamisen jakamiseen ja sen kdytantoon ottamiseen.
Kehittamisryhmien keskusteluista kévi hyvin ilmi se, etta tietoa johtajuuden jakamisesta on, mutta
sen kaytantoon saattaminen vaatii toimintakulttuurin muutosta ja tehtdvankuvan sisdistamista. Oppi-
misprosessin myo6ta herdasi myods ymmarrys koko tydyhteison merkityksen tarkeydesté jaetussa joh-
tajuudessa. Vaikka paivékodinjohtaja vastaa pedagogisen toiminnan rakentamisesta, arvioinnista ja
kehittdmisesta asetusten ja toimintaa ohjaavien suunnitelmien mukaisesti, tarvitaan koko tydyhteison

ammattitaito ja osaaminen sen toteuttamiseen.

Toimintatutkimuksella on useita erilaisia l&hestymistapoja. Osa niista perustuu vahvasti toimintatut-
kimuksen Lewiniléiseen perinteeseen, ja osaa ei voida edes kutsua toimintatutkimukseksi. Organi-
saatioissa ja tydyhteisoissa tapahtuva toimintatutkimus siséltaa usein osallistavan tai kommunikatii-
visen toimintatutkimuksen piirteita. Erityisesti kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa halutaan
korostaa tyontekijoiden osallistumista tuomalla heidan kokemustietonsa kayttoon aktiivisella toimin-
nalla. Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen mukaan tyontekija on oman tyénsa asiantuntija, ei
niinkdan kehittdmisen kohde, vaan aktiivinen muutoksen eteenpdinvieji. Tasavertainen keskustelu

eli demokraattinen dialogi on kommunikatiivisen toimintatutkimuksen perusta, jossa vastavuoroisuus
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ja avoimuus ovat lahtdékohtana jokaisen aktiiviselle osallistumiselle. (Heikkinen, Konttinen & Héak-
kinen, 2007, 39, 57-58.)

Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen piirteet nékyivéat tassé tutkimuksessa paivékodinjohtajien
javarajohtajien aktiivisena osallistumisena, tuoden esille heiddn oman tyonsé osaamista ja toimijuutta
keskusteluissa. Keskustelut olivat vastavuoroisia ja avoimia dialogeja. Suurin osa ryhmien jasenista
osallistui keskusteluun aktiivisesti, mutta tutkijoina pyrimme huomioimaan myaos ei-aktiivisten osal-
listumisen kysymalla heidédn mielipiteitdén keskustelun aikana. Kehittdmisryhmien jésenet ovat tut-
kimusprosessin paatyttya avainhenkil6itd vieméén yhdessa luotua muutosta aktiivisesti eteenpéin

omissa tyoyhteisoissaan.

Toimintatutkimuksessa toiminnan ja tutkimuksen vélilla on painotuseroja. Toimintapainotteisessa
toimintatutkimuksessa ei pyrita valttaméttd taydellisen tieteellisen raportin Kirjoittamiseen, vaikka
tutkimukseen kuuluukin aina taustateorioihin perehtyminen ja kokemusten keradminen, analysoimi-
nen ja niista raportoiminen. Suojanen (2004) tuo toimintatutkimuksesta esiin mm. seuraavia piirteita:
tutkimuksen on tarkoitus kehittaa esimerkiksi ryhnmén toimintaa, tutkimusprojektiin osallistuvat jase-
net ovat aktiivisina toimijoina mukana jokaisessa prosessin vaiheessa ja tutkimusprosessi raportoi-
daan. Téassa tutkimuksessa namé piirteet tulevat esiin tiiviissa ja aktiivisissa kehittdmisryhmissg,
joissa ryhman jasenia osallistamalla pyrittiin 16ytdmaéan yhteinen kehittdmisen suunta. Tutkimusra-
portti toimii reflektiona ja sen avulla pystytaédn teoretisoimaan kdytannon toimintaa ja néin saavute-
taan asioiden syvéllisempi ymmarrys. Tutkimusraportti helpottaa myods luotettavuuden arviointia.
(Suojanen, 2004).

Tama tutkimus koskee Yldjarven kaupungin varhaiskasvatusorganisaation, ja siina erityisesti paiva-
kodinjohtajuuden kehittdmisté. Se toteutettiin toimintatutkimuksena, joka siséltdd myos case-tutki-
muksen eli laadullisen tapaustutkimuksen piirteitd. Tallaisessa tutkimuksessa tutkittava tapaus on yk-
siléllinen ja sen tulkinta tapahtuu omassa ympéristossaan ja ajassaan. Tassad tutkimuksessa tutkitta-
vana tapauksena on Ylgjarven kaupungin pdivékodinjohtajuus. Tapaustutkimus kohdistuu aina nyky-
hetkeen, ja varsinainen tutkimus tapahtuu todellisessa tilanteessa. Tdma tutkimus toteutettiin tdman-
hetkisten muutostarpeiden pohjalta yhteistydssa paivakodinjohtajien ja varajohtajien kanssa. (Syrjélé,
Ahonen, Syrjaldinen & Saari, 1994, 10-11).

Tapaustutkimukselle tyypillista on tarkastella monimutkaisia ja pitkid prosesseja, ja sen vuoksi se
vastaa hyvin kysymyksiin miten ja miksi? Naihin kysymyksiin vastausta etsiesséén, tutkija kokee

tapauksen tarkeéksi, vaikka lopullinen merkitys tutkimukselle nédkyykin vasta tutkimuksen edetessa.
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(Laine, Bamberg & Jokinen, 2007, 10). Tassa tutkimuksessa tutkimusprosessin eteneminen tasmensi
paivakodinjohtajuuden kehittdmisen lopullisen suunnan. Jaettu johtajuus ja sen kehittdminen nousi-
vat tarkedan rooliin péaivakodinjohtajan tyon vaatimusten lisadntyessa organisaatiomuutosten yhtey-

dessa.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksemme l&hti liikkeelle Yl6jarven varhaiskasvatuksen hallinnon ja paivékodinjohtajien yh-
teisestd halusta kehittdd paivakodinjohtajuutta. Asiasta oli keskusteltu useaan otteeseen viimeisen
vuoden aikana, kun muutokset varhaiskasvatuksen organisaatiossa olivat lahteneet liikkeelle. Paiva-
kodinjohtajien kehittdmispaivassa lokakuussa 2016 esiteltiin erd&sséd Suomen kaupungissa kehitettya
mallia johtajuuteen, ja se herétti paljon kiinnostusta johtajien keskuudessa. Taman tilaisuuden jalkeen
varhaiskasvatuksen hallinto esitti kysymyksen siitd, kuka lahtisi viemaan eteenpain Ylojarven paiva-
kodinjohtajuutta . Paatimme ottaa haasteen vastaan ja yhdistda tamén kehittdmistyon Pro gradu -tut-

kielmaamme.

Varsinainen tutkimusprosessi alkoi, kun [ahdimme tydstdméan tutkimussuunnitelmaa. Ensimmaisena
haasteena oli pohtia sit4, mitd meidan tulisi kehittda paivakodinjohtajuudessa ja millaisilla tutkimus-
menetelmilla. Koska tutkimuksen tarkoituksena oli saada aikaan pysyvaa muutosta, paddyimme me-
netelmaan, missd muutoksen tarpeet ja tavoitteet maaritelladn yhdessa. Téllainen menetelma on toi-
mintatutkimus, ja meidan tutkimuksessamme siihen sisaltyi myos kehittamistutkimuksellisia piir-
teitd. Toikko & Rantanen (2009) ovat todenneet, ettd kehittdmistoiminta on sosiaalinen prosessi, jossa
aktiivinen osallistuminen ja vuorovaikuttaminen osallistujien valill& on ensiarvoisen tarke&da. Dialogi
toimii keskeisena valineend osapuolten valilla, ja sen avulla pystytadn avoimesti tarkastelemaan ke-

hittdmistoiminnan perusteita, toimintatapoja ja tavoitteita. (Toikko & Rantanen, 2009, 89)

Tammikuussa 2017 esittelimme péaivakodinjohtajien kehittdmispdivan aluksi tutkimussuunnitel-
mamme. K&vimme siind lyhyesti 1&pi tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusmenetelmén, seké sen,
kuinka tutkimus tulee etenemaan kaytannossa (liite 1). Paivakodinjohtajille ja tdmén hetkisille vara-
johtajille l&hetettiin alkukartoituskysely séhkdpostitse. Kyselyyn oli mahdollista vastata myds nimet-
tomana lahettdamalla vastaukset kirjallisena tutkijoille. Tutkimukseen osallistuville korostettiin, etta
vastaukset tullaan kasittelemaan anonyymisti, eikd tutkimuksen kannalta ole oleellista, mista paivé-
kodista, tai kenen paivékodinjohtajan tai varajohtajan vastaukset ovat. Kehittdmispaivéssa varhais-

kasvatusjohtaja toivoi péivakodinjohtajilta ja varajohtajilta aktiivista osallistumista kehittdmiseen.
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4.1 Alkukartoituskysely muutostarpeista

Toimintatutkimuksen alustavalla hahmottamisella haetaan ymmarrysta siihen, miten tdimanhetkiseen
toimintamalliin on paadytty, ja millaisia muutoksia nykytilanteeseen ja tulevaisuuteen haetaan. Tar-
koituksena on tehda yleishahmotelma tutkimustilanteesta, ja sen perusteella rakentaa missio ja visio
toiminnalle, ja niiden kautta suunnitella toimintatutkimuksen vaiheet. Alkukartoituksen kysymykset
laaditaan lahtokohtaisesti tutkimuksen tavoitteista ja ongelmista kasin. Kyselyssé voidaan kéyttaa
avoimia tai suljettuja kysymyksia. Avoimilla kysymyksilla vastaajan halutaan pohtivan syvéllisem-

min omaa toimintaansa.

Tama tutkimus lahti litkkeelle paivakodinjohtajille ja varajohtajille suunnatulla alkukartoitusky-
selylla. Kyselyn tarkoituksena oli hahmottaa pédivakodinjohtajuuden nykyisia haasteita, ja varajohta-
jien tamanhetkista tehtavankuvaa. Kysymysten avulla kyettiin reflektoimaan tutkimuksen aloitusti-

lannetta.

Alkukartoituskyselyn kysymykset olivat avoimia kysymyksid. Johtajien kysymyksilla pyrittiin sel-
vittdmaan johtajuuden haasteita ja nakemyksia jaetusta johtajuudesta. Varajohtajien kysymyksilla py-
rittiin selvittdmaan nykyista tehtdvankuvaa ja varajohtajuuden haasteita. (Liitteet 2 ja 3). Méardaikaan
mennessd saimme paivakodinjohtajilta kolmetoista vastausta, kyselyita lahetettiin seitseméntoista.
Varajohtajilta saimme yhteensa seitsemén vastausta, kyselyité lahetettiin kolmetoista.

Kyselyn vastauksia analysoimme aineistolahtdisen siséllénanalyysin avulla. Sisallénanalyysin tar-
koituksena on jérjestaé kyselyaineisto tiiviiseen ja selkeddn muotoon kadottamatta kuitenkaan sen
sisaltdmaa informaatiota. Analyysin avulla pyritdén selkiyttdmaan aineistoa, jotta tutkittavasta ilmi-
Osta saadaan tehtyé selkeité ja luotettavia johtopédatoksid. Looginen paattely ja tulkinta ovat laadulli-
sen aineiston kasittelyn lahtokohta, ja siind aineisto hajotetaan, késitteellistetdén ja kootaan uudella

tavalla loogiseksi kokonnaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 108).

Alkukartoituskyselyn luokittelu ja aineiston analysointi toivat esiin tarkeimmaét kehittdmistarpeet ja
maarittivat kehittdmisen suunnan. Johtajien ja varajohtajien kirjoittamista vastauksista karsimme tut-
kimukselle ep&olennaisia asioita pois eli pelkistimme aineistosta saadun informaation. Pelkistdmisen
avulla etsimme tutkimustehtdvdmme kannalta olennaisia asioita ja sen vuoksi nostimme erityisesti
johtamisen haasteet esiin. Taman jalkeen tiivistimme molempien ryhmien pelkistetyn aineiston ala-
luokkiin. Paivakodinjohtajien ylaluokkia muodostui nelja, ja niité olivat resurssit, henkiléstéjohtami-

nen, pedagoginen johtaminen ja henkilokohtainen osaaminen. Varajohtajien ylaluokkia muodostui
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ainoastaan kaksi, ja niitd olivat resurssit ja rooliodotukset. Saadun aineiston perusteella lahdimme

suunnittelemaan ensimmaisia kehittdmisryhmien tapaamisia.

4.2 Osallistavat kehittdmisryhmat

Osallisuus on kehittamistoiminnassa tarkedd, koska toiminta on sosiaalinen prosessi. Taméa edellyttaa
tutkittavilta aktiivista osallistumista ja vuorovaikutusta. Myos dialogin periaatteita voidaan soveltaa
kehittdmisryhman toiminnassa. Dialogi toimii osallistumisen perustana, ja sen avulla osallistujat tar-
kastelevat avoimesti kehittdmistoiminnan perusteita, toimintatapoja ja tavoitteita. Dialogille asetetaan
nelja erilaista sainto4, joita ovat sitoutumisen, vastavuoroisuuden, vilpittdmyyden ja reflektiivisyy-
den saannot. Sitoutumisen saantd edellyttdd, ettd tutkittava osallistuu dialogiin tosissaan. Vastavuo-
roisuuden sé&ént6 odottaa, ettd osallistujien kesken vallitsee kunnioitus ja huolenpito. Vilpittdmyyden
s&annodn mukaan osallistujien tulee toimia rehellisesti ja vilpittdmasti. Reflektiivisyyden sadannon
kautta pyritd&n saamaan syvallisempi ymmarrys omista ja toisten kasityksista. Osallistavalla kehitté-
mistoiminnalla haetaan laajenevaa dialogia, jolloin pyritdan oppimaan toisilta ja olemaan heista kiin-
nostuneita. Aktiivinen osallistuminen vaatii avointa vuorovaikutustilannetta. Dialogiseen lahestymis-

tapaan kuuluvat seka halu kysya ettd oppia toisilta. (Toikko & Rantanen, 2009, 89-93).

Tassa tutkimuksessa kehittamisryhmét perustuivat dialogiin ja ryhmakeskusteluun. Ryhmakeskustelu
on jarjestetty keskustelutilaisuus, johon kutsutaan joukko ihmisid keskustelemaan tietysta aiheesta
fokusoidusti, mutta vapaamuotoisesti. Ryhmékeskustelussa ryhmanvetdjan paéasiallinen tehtdva on
virittaa otollinen ilmapiiri, vied& keskustelua tavoitteellisesti eteenpdin ja ennen kaikkea rohkaista ja
kannustaa osallistujia keskustelemaan. Ryhmakeskustelun vetdja pyrkii tietoisesti edistaméan osal-
listujien vuorovaikutusta esimerkiksi kysymyksilla tutkimuksen teemoihin liittyen. Ryhmékeskuste-
lun vetdjé ei itse aktiivisesti osallistu kaytavaan keskusteluun, vaan hénen tehtavandén on enemman-
kin ohjata keskustelua haluttuun suuntaan erilaisten verbaalisten ja non-verbaalisten kdytantdjen
avulla. Tutkijan tyo jatkuu keskustelun paatyttyd. Ryhmékeskustelussa kertynytta aineistoa voidaan
lahestyd monin eri tavoin, ja lopullisen analyysin kohteeksi valikoituva aineisto voi olla yllatys myos
tutkijalle itselleen. (\Valtonen, 2005, 223-241)

TAULUKKO 3. Tutkimusprosessin kulku.
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Ajankohta

Tammikuu
2017

Tammikuu
2017

Tammikuu
2017

Helmikuu
2017

Helmikuu
2017

Maaliskuu
2017

Maaliskuu
2017

Maaliskuu
2017
Huhtikuu
2017

Toukokuu
2017

Toukokuu
2017

Toukokuu
2017

Tehtéva
paivakodinjohtajien al-
kuinfo

Alkukysely tdmén hetki-
sistd haasteista

Runko  ryhméatapaami-
sille, péaivékodinjohtajat
ja varajohtajat erikseen

Ryhmétapaamiset

Ryhmatapaamisten
teenveto

yh-

Kehittdmisryhmien tie-

dottaminen

Ryhmaétapaamiset

Ryhmatapaamisten
teenveto
Ryhmatapaamiset

yh-

Ryhmaétapaamisten
teenveto

yh-

Toimintamallin ja toi-
mintasuunnitelman esit-
tely varhaiskasvatuksen
johtajalle
Kehittdmistyon tulosten
esittely  kehittdmisryh-
malle

Aineisto
Gradun aiheen esittelya,
saatekirje

Sahkodpostikyselyn vas-
taukset

Yhteenveto johtajien ja
varajohtajien  vastauk-
sista, suunnitelma ryh-
métapaamisten aikatau-
lutuksesta ja sisallosta
Muistiinpanot, nauhoi-
tukset

Muistio, nauhoitukset

Edellisen
muistio

tapaamisen

Muistiinpanot

Muistio

Muistiinpanot

Muistio
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Péivéakodinjohtajien si-
touttaminen kehittamis-
tydhon
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tehtavan-
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Kehittamisryhmien kokoontumisia valmisteltaessa, paatimme jakaa tutkijan roolit siten, ettd toinen
meista johtaa paivakodinjohtajien tapaamista ja toinen varajohtajien tapaamista. Molemmissa tapaa-
misissa muistion Kirjasi se, kumpi ei johtanut keskustelua. Muistiot kirjattiin mahdollisimman tarkasti

sanasta sanaan. Tapaamiset myds nauhoitettiin muistion tarkastamista varten, mutta niité ei litteroitu.

Ensimmaiset kehittdmisryhmien tapaamiset olivat helmikuussa 2017, ja tapaamisten siséllot olivat
samanlaiset sekd paivékodinjohtajille ettd varajohtajille. Molemmille ryhmille lahetettiin etukateen
materiaalia keskustelun pohjaksi ja aiheeseen orientoitumiseksi. Materiaali sisalsi koonnin alkukar-
toituskyselyn vastauksista, ajatuksia jaetusta johtajuudesta sekda muutamien kaupunkien johtajuus-
malleja. Kehittdmisryhmissé keskusteltiin materiaalin herattdmisté ajatuksista ja pohdittiin mihin
talla kehittdmiselld pitaisi pyrkid. Tarkeimpand asiana nousi esiin se, ettd jaetun johtajuuden kehitta-
missuunnaksi tulisi ottaa paivékodinjohtajan ja varajohtajan yhteistyén vahvistaminen erityisesti
omissa yksikoissa. Vahvistamisen lisdksi koettiin tarkedna paivakodinjohtajan tehtavankuvan paivit-

tdminen ja varajohtajan tehtdvankuvan luominen.

Kokoontumisten jalkeen tarkastimme muistiot ja muodostimme yhteisen nakemyksen kokoontumi-
sien kulusta. Muistioiden ja keskustelumme perusteella reflektoimme seuraavien kehittdmisryhmien
siséltod. Huomasimme reflektoidessamme kokoontumisia, ettd ryhmien jasenilld oli hyvin erilaisia
nakemyksid jaetusta johtajuudesta ja sen toteuttamisesta. Erityisesti pdivakodinjohtajat kokivat, etta
pedagogiselle johtamiselle ei jaa tarpeeksi aikaa hallinnollisten tehtévien lisadntymisen vuoksi. Va-
rajohtajat taas toivat esille halunsa olla johtajan tukena pedagogisessa johtamisessa. Néin ollen seu-
raavien kehittdmisryhmien sisalloksi nousi jaetun johtajuuden nakdkulman syventdminen. Kokoon-

tumisista lahetettiin yhteenvedot molemmille ryhmille ja varhaiskasvatusjohtajalle.

Toiset kehittdmisryhmien tapaamiset olivat maaliskuussa 2017. Kutsussa annoimme tehtavaksi miet-
ti4, miten ja milla keinoilla, tyon henkistd kuormittavuutta voidaan helpottaa jaetulla johtamisella
sekd millaisia rakenteita tarvitsemme jaettuun johtamiseen. Kokosimme tapaamisiin diaesityksen, jo-
hon olimme koonneet ajatuksia jaetusta johtajuudesta ja pedagogisesta johtajuudesta Kirjallisuuden
pohjalta. Diaesityksen pohjalta k&vimme yhteistd keskustelua sen heréttamistd ajatuksista ja poh-
dimme yhdesséd missé vaiheessa me olemme jaetun johtajuuden saralla. Keskusteluissa nousi esiin se,
ettei johtajuuden jakaminen voi olla persoonakysymys, vaan sille on yhdessa maariteltava jonkinlai-
set yhtendiset k&ytannot kuitenkin huomioiden yksikoiden erilaisuus. Varajohtajien tapaamisessa
nousi esille se, kuinka jaettua johtajuutta pitéisi pohtia my6s koko henkildstod koskevana asiana.

Kokoontumisista lahetettiin muistio ryhmille ja varhaiskasvatusjohtajalle.
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Kolmansien kehittamisryhmien tehtévéaksi muodostui alkuperdisen tehtdvanannon mukaisesti paivéa-
kodinjohtajan tehtavankuvan péivittdminen ja varajohtajan tehtavankuvan luominen. Ryhmét ko-
koontuivat huhti- ja toukokuun aikana. Ensimmaisen kerran prosessin aikana jouduimme muutta-
maan paivakodinjohtajien tapaamista, heidan kiireidensé ja siten vahaisen osallistujaméaran vuoksi.
Ennen viimeisia kehittdmisryhmia olimme tavanneet varhaiskasvatusjohtajan ja aluejohtajat, ja kes-
kustelleet heidan kanssaan tulevien tehtavankuvien sisalloistd. Esitelimme heille myds muutaman
Suomen kaupungin vastaavanlaisia varhaiskasvatuksen tehtavénkuvia, ja saimme hyvaksynnan kayt-
taa niitd etukateismateriaalina ryhmille. Materiaali lahetettiin kehittdmisryhmien jasenille, ja sen tar-
koituksena oli herattaa ajatuksia ja ideoita, joita voisimme omissa tehtavankuvissamme hyddyntaa.
Ryhmien kokoontumisissa muodostettiin kolmenhengen ryhmid. Ryhmat saivat aikaa lukea vielda ma-
teriaalia ja kirjata niisté ajatuksiaan valmiille tehtdvankuvapohjille. Kokoontumisten péatteeksi ké-

vimme ryhmien ajatuksia keskustellen lapi ja kerasimme kirjalliset tuotokset itsellemme.

Saadun materiaalin pohjalta péivitimme olemassaolevan pdivékodinjohtajan tehtdvankuvan ja
loimme varajohtajalle uuden tehtavankuvan. Ndiden liséksi toivottiin myos sité, ettd useamman yk-
sikdn kokonaisuuksissa toimisi nimetty vastuulastentarhanopettaja ja hanelle olisi luotuna oma teh-
tavankuva. Loimme siten myds vastuulastentarhanopettajan toimenkuvan, josta tuli hieman suppe-
ampi kuin uudesta varajohtajan tehtavénkuvasta. Namé kaikki tehtavankuvat ldhetimme kommentoi-
tavaksi ja hyvéksyttavaksi varhaiskasvatusjohtajalle. Sen jalkeen muokkasimme Korjattavat kohdat

ja kirjoitimme tehtavankuvat lopulliseen muotoonsa.

Toukokuun lopussa jarjestimme kehittdmisryhmille ja varhaiskasvatuksen hallinnolle esittelytilaisuu-
den. Tilaisuudessa esittelimme tutkimuksemme lahtokohtia ja teoriapohjaa seké tehtdvankuvat ja toi-
mintasuunnitelman jaetun johtajuuden toteuttamisesta elokuusta 2017 alkaen. Tilaisuudessa ké-
vimme vielé keskustelua jaetusta johtajuudesta ja sen toteuttamisesta kaytannon tydssa seka muutok-
sen eteenpdin viemisesta ja siihen sitoutumisesta. Kehittdmisryhmien jasenet antoivat suullista pa-
lautetta siitd, kuinka tarkeédksi yhteinen keskustelu ja asioiden kehittdminen on tdman prosessin ai-

kana koettu.

Kehittdmisryhmat olivat pysyvia koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksessa haluttiin tarkoituksen-
mukaisesti luoda omat ryhménséa sekd paivékodinjohtajille ettd varajohtajille, ja timan kautta luoda
ryhmille luottamuksellinen ja voimaannuttava ilmapiiri. Paivakodinjohtajat ovat jo pidemman aikaa
keskustelleet johtajuuden kehittdmisesta ja tdméan ryhman tarkoituksena oli selkeyttdd kehittdmisen

suuntaa, kun taas varajohtajat eivat olleet entuudestaan tuttuja toisilleen, eivatké ole juurikaan olleet
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aiemmin osallisina johtajuuden kehittamisessa. Osallistuminen kehittdmisryhmien tapaamisiin oli ak-
tilvista. Ryhmakeskustelut olivat onnistuneita kokonaisuuksia ja ne vastasivat dialogista lahestymis-
tapaa. Osallistujat olivat aktiivisia kommentoimaan toistensa puheenvuoroja, mutta myos kuuntele-

maan perusteluja ja muuttamaan omia kasityksiaan keskusteltavasta asiasta.

4.3 Tutkijan ja tutkittavien roolit

Toimintatutkimuksessa on tarkedd, ettd tutkija tiedostaa oman roolinsa arvoléahtdkohdat ja sitoumuk-
set. Tutkijan on olennaista saavuttaa kehittdmisryhman luottamus, koska ilman luottamusta tutkijan
ty0 aineiston kerd&miseksi vaikeutuu. Ndin han kykenee suhtautumaan paremmin ryhmaén erilaisiin
valtasuhteisiin ja sosiaalisiin tilanteisiin. Tutkijan on oltava jatkuvasti valmiina asemoimaan itsensa
uudelleen, ja toimintatutkimus onkin jatkuvaa tasapainottelua osallistumisen ja vetaytymisen valilla.
Tutkijan kuuluu toisaalta elaytya osallistujien kokemuksiin, mutta samalla my6s ottaa etaisyytta ja
arvioida tutkimustilannetta neutraalisti ja kriittisesti. Parhaimmillaan kenttdvaihe on dialogista oppi-
mista eli tutkittavien tasavertaista keskustelua ja ongelmanratkaisua. (Huovinen & Rovio, 2007, 101-
102).

Tutkijan rooli saatetaan toimintatutkimuksessa kokea ristiriitaiseksi, silla tutkija tasapainoilee tukijan
ja osallistujan roolien valilla. Kuula (1999) esittelee teoksessaan ajatuksen roolien jakamisesta nel-
jaan sukupolveen. Naissé ajatuksissa nékyy toimintatutkimuksen historia ja se, kuinka toimintatutki-
mus on kehittynyt vuosien saatossa. Ensimmaéisessa vaiheessa tutkija toimii ohjaavana asiantuntijana
eiké itse osallistu tutkimuksen tekemiseen, ja antaa ndin ollen tutkimukselle oman teoreettisen tie-
tonsa ja ohjaa sen soveltamista kaytantoon. Tata sukupolvea kutsutaan "makuupussisukupolveksi®.
Seuraavassa vaiheessa tutkija muuttuu konsultiksi, jolla on hallussaan tieteelliset teoriat ja menetel-
mat, joiden avulla han pystyy neuvomaan organisaatiota kehittdmisessé ja muutoksessa. Sukupolvea
nimitetadn "tyokalusukupolveksi. Kolmantena tulevassa "tehk&é itse —sukupolvessa” tutkijat muun-
tautuvat osallisuutta kannustaviksi tutkijoiksi, jotka kannustavat tutkittavia itse pohtimaan ratkaisuja
ongelmiinsa ja muutoksen toteuttamiseen. Viimeinen sukupolvi on "filosofia sukupolvi", missa tut-
kija organisoi osallistujien kanssa yhdessa demokraattisen dialogin periaatteiden mukaisia keskuste-
luryhmid ja pyrkii niiden kautta yhdessa l0ytdméén ratkaisuja kehittdmiseen. (Kuula, 1999, 116-117)
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Kuula (1999) tuo toimintatutkimus- kirjassaan esille myds mielenkiintoisen seikan tutkijan tasapai-
noilusta kenttatyossa. Han lahestyy sitd Crouzierin ja Friedbergin valtakasitteen analyysilla. Sen mu-
kaan tutkija on sosiaalinen toimija ja h&nelld on valtaa, jota han pystyy omalla k&ytoksellaan kontrol-
loimaan suhteessa tutkittaviin. Toimintatutkijalle kertyy tutkimuksen aikana erilaista empiiristd ma-
teriaalia, esimerkiksi palauteraportteja. Namé materiaalit muodostavat epdvarmuuden vyohykkeen
kolmessa mielessa. Ensimmaiseksi epdvarmuutta muodostaa tutkijan suhde tydyhteison jaseniin, eri-
tyisesti silloin kun toimeksiantaja on organisaation johto. Toisella vyohykkeell& nousee esiin suhde
organisaation johtoon. Siind tutkija voi saada sellaista tietoa késiinsd, joka voi sekoittaa olemassa
olevia valta-asetelmia ja hierarkioita tai paljastaa sellaista tietoa jota ei haluta tulevan esille. Kolmas
epavarmuuden vyohyke kasittelee tutkijan positiota vallan nakdkulmasta suhteessa tutkittavaan orga-
nisaatioon. Tutkijan on valittava jokin tietty positio tai pystyttava lilkkkumaan eri positioiden valilla
tilanteen mukaan. (Kuula, 1999, 118-119)

Tutkijan roolin 16ytdminen tassa tutkimuksessa sai meidat pohtimaan omaa rooliamme suhteessa téa-
han tutkimukseen ja tutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon. Kuulan esittelemista erilaisista
sukupolvista koimme itsellemme ldheisimmiksi "tehkéé itse —sukupolven seké "filosofia sukupol-
ven" ajatukset. Pyrimme yhdesséd kehittdmisryhmien jasenten kanssa l6ytamaan ratkaisuja heidan
esittdmiinsé haasteisiin. Kehittdmisryhmissé kaytiin keskustelua demokraattisen dialogin perusteiden
mukaisesti ja pyrittiin sitd kautta 10ytdmaan ratkaisuja kehittdmistyéhon. Ensimmaisia ryhmid ohja-
tessamme oman roolin I6ytaminen tuotti ensin vaikeutta siind, kuinka olla tutkija, mutta samalla myos
kollega ja esimies. Koimme haasteelliseksi ohjata keskustelua eteenpdin tuomatta esiin omia nake-
myksidmme kasiteltavistd asioista. Pohdimme erityisesti paivakodinjohtajien ryhman kohdalla sitd,
miten he ndkevat roolimme suhteessa hallintoon. Kehittamispyynto tuli varhaiskasvatuksen hallinosta
jasai meidat pohtimaan sitd, miten se nayttaytyi kollegoillemme, kokivatko he, etté tieddmme asioista
enemman kuin mitd annoimme ymmartad. Prosessin aikana jouduimme kdymaan lapi kipeétd orga-
nisaatiomuutosten sarjaa, jonka lopputuloksena osa paivakodinjohtajista joutuu luopumaan omasta
roolistaan johtajana. Jouduimme myds pohtimaan paljon sitd, mika saadusta aineistosta on merkityk-

sellistd tutkimuksen kannalta.

Pystyimme kuitenkin lopulta omaksumaan tutkijan roolimme hyvin ja muuttamaan kehittdmisen
suuntaa ryhmien ajatusten pohjalta. Alussa meill& itsellamme oli vahva ajatus uudenlaisen toiminta-
mallin luomisesta. Huovinen & Rovio (2007) tuovat artikkelissaan esiin sen, kuinka tutkijalla voi olla
vahvoja omia kokemuksia ja ndkemyksia tutkittavasta ilmiosta. He painottavat omien ennakko-ole-

tusten tunnistamisen tarkeyttd, jotta tutkimuksessa voidaan edetd kohti objektiivisuutta. (Huovinen &
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Rovio, 2007, 97.) Kehittdmisryhmien keskustelut ja yhteinen nédkemys muuttivat kehittdmisen suun-
nan, ja tarkednd nahtiin ensin vahvan pohjan luominen jaetulle johtajuudelle. Omaksumamme tutki-
jan roolin avulla pystyimme luopumaan uuden toimintamallin luomisesta ja viemaan kehittamista

ryhman toiveiden mukaan eteenpdin, vaikka oma alkuperdinen ajatuksemme olikin erilainen.

Tutkimuksen padtyttyd meidan on siirryttava tutkijan roolista tekijan rooliin ja sitouduttava muutok-
sen eteenpdin viemiseen. Koemme, ettd meilld on térked rooli pitd4 organisaatiossamme keskustelua
ylla jaetusta johtajuudesta ja sen jatkuvasta kehittdmisestd. Vaikka tdma tutkimus on saatu péatok-

seen, on prosessia kuitenkin tarpeen arvioida loppuvuodesta.
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5 TULOKSET

Taman tutkimuksen tutkimustehtavana oli lahtéanalyysin avulla selvittda Ylo6jarven péivakodinjoh-
tajuuden kehittdmistarpeita ja kehittdmissuuntaa. Laht6analyysin aineistona toimi alkukartoitusky-
selyn vastaukset. Seuraavissa kappaleissa tulokset ké&sitell&4&n aineistonkeruun toteuttamisen mukai-
sessa aikajérjestyksessa.

5.1 Paivakodinjohtajien alkukartoituskyselystéa esiin nousseet haasteet

Taulukko 4 késittelee paivakodinjohtajien alkukartoituskyselysta esiin nousseita haasteita. Pelkiste-
tystd aineistosta muodostuivat johtamisen haasteiden alaluokat ja sité kautta nelja ylaluokkaa.

TAULUKKO 4. Paivakodinjohtajien alkukartoituskyselyn koonti.

HAASTEET ALALUOKKA YLALUOKKA

e ajan jakaminen
e arjen kaytdnnon jarjestelyt ja

keskeytykset
e ajankaytdn organisointi ja .

tehtévien priorisointi AJAN JA TYON HALLINTA RESURSSIT
e tydn sirpaleisuus ja vaikeus . .

keskitty& olennaiseen TYON JARJESTAMINEN

e  kolmen yksikon vélilla liikku-
minen ja ajan tasapainotta-
minen

e ajankdytodn suunnittelu

e sijaisjarjestelyt, oikein koh- o
dennetut resurssit HENKILOSTOHALLINTO
e rekrytointi )
e tyontekijoiden  tukeminen =~ TYOHYVINVOINTI
haastavissa tilanteissa
e |&sn& oleminen tydntekijdille TIEDOTTAMINEN .
HENKILOSTOJOHTAMINEN
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ihmissuhde ja ty8yhteisétyd LASNAOLO
tasapuolisuuden vaaliminen

tiedonkulun varmistaminen
ty6hyvinvoinnista  huolehti-

minen

e hr-ohjelman  kayttd/poissa-

olojen, lomien hyvéaksyminen

e henkildston sitouttaminen yh-

teiseen kehittdmistydhon OSAAMISEN JOHTAMINEN
e  pedagogiikan vahvistaminen
e Vasun jalkauttaminen MUUTOSJOHTAMINEN PEDAGOGINEN JOHTAMINEN
e muutosprosessin kaytantdon . N

saattaminen TYONKEHITTAMINEN
e osaamisen kehitystarpeiden

nakeminen
e pedagogisten keskusteluiden

kayminen
e yhteisen toimintakulttuurin

luominen

e pedagogiikan vahvistaminen
erilaisissa palvelumuodoissa

e erilaisten ohjelmien hallinta ~ TVT- TAIDOT
e nopeasti muuttuvat tilanteet

ja tyon sirpaleisuus TALOUSHALLINTA
e useamman yksikdn ja palve- .

lumuodon johtaminen REAGOINTI HENKILOKOHTAINEN
e talouden seuranta OSAAMINEN
o tyon yksindisyyden sietami- PALVELUMUODOT

nen

Paivékodinjohtajien vastauksista suurimpana haasteena esiin nousivat resursseihin liittyvét asiat. Re-
surssit ylaluokan alle kokosimme ajan ja tyon hallintaan sekd tyon jarjestdmiseen liittyvié haasteita.
Tallaisia haasteita olivat esimerkiksi tyon sirpaleisuus, ajan jakaminen ja k&ytannon jérjestelyt. Yk-
sikkdkokojen kasvaessa johtajat ovat kohdanneet haasteena ajan jakamisen useamman yksikon kes-
ken, seké sen kuinka olla 1asn& useammassa yksikgssé tasavertaisesti. Vastauksista tuli vahvasti esiin
myos paivakodinjohtajan kaiken tietava ja kaikki asiat hallitseva —rooli, kuten esimerkiksi seuraa-

vasta kommentista kay ilmi.

" Tyon sirpaleisuus; ty6 koostuu isoista ja pienista, tarkeista ja vdhemman tarkeista
asioista, jotka koostavat paivan paallekkain ja rinnakkain (esim. Kesken henkildstopa-
laverin arvo keskustelun voi joutua kdymaan nayttamassa hyllyn paikan rakennusmie-
hille)"
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Vastauksista missé oli nostettu ajankaytto ja tyon hallinta haasteeksi, tuli hyvin esiin johtajien johta-
mien yksikodiden erilaisuus. Ryhmaéssé toimivalla pdivakodinjohtajalla oli erilaisia ajankdyton haas-
teita kuin hallinnollisella paivékodinjohtajalla, jolla haasteet liittyivat enemmaénkin suuren kokonai-
suuden hallintaan.
" Olen ryhmassa tyoskenteleva johtaja, joten ajan kayton organisointi  ja tehtavien
priorisointi ovat ykkbsongelmat."”

" Suuressa kokonaisuudessa kaikkien asioiden muistaminen ja hoitaminen ajoissa.
Kokonaisuuden hallinta kakki vaikutukset huomioon ottaen."

Toisena suurena haasteena péivakodinjohtajat nostivat esiin henkildstdjohtamisen haasteet. Henki-
l6stojohtamisen ylaluokan alle kokosimme henkildstohallintoon, tyéhyvinvointiin, tiedottamiseen ja
lasnaoloon liittyvia sisédltoja. Tyontekijoiden rekrytointi ja sijaisjérjestelyt ovat yksi aikaa vieva hen-
kilostohallinnon tehtdva, joka on kuitenkin erittdin tarked tehtdavd, erityisesti henkildston tyéhyvin-

voinnin nakodkulmasta.

" Katson johtajan tarkeaksi tehtévaksi sujuvan arjen jarjestamisen tyontekijoille.
...Sijaisjarjestelyihin toivoisin muutosta. Kohtuuton aika menee sijaisten soitteluun...”

Yksikkokokojen kasvaessa myds henkiloston maaré lisdantyy, mika lisaa paivakodinjohtajan ihmis-
suhteiden ja tydyhteisotyon méérad. Johtajat kokivat tdmén henkisesti kuormittavana ja kaipaisivat
kollegiaalista tukea omaan johtamistyohonsa. Seuraavista kommenteista kdy hyvin ilmi erilaisten
vuorovaikutustilanteiden haastavuus.
"Joskus henkiloston odotuksiin vastaaminen, jotka saattavat olla heidan henkilokoh-
taisten tarpeiden tai mukavuudenhalun ja joustamattomuuden aiheuttamia”

"Henkilostojohtaminen; iso talo, paljon erilaisia asioita tyontekijoilla, jotka pitaa
huomioida paivittaisissa asioissa. Vaikeus olla riittdvan empaattinen ja riittavan
tiukka, ja kuitenkin tasapuolinen kaikkia tyontekijoita kohtaan."

Kaksi muuta ylédluokkaa muodostuivat pedagogisen johtamisen ja henkilokohtaisen osaamisen sisal-
I6istd. Pedagogisen johtamisen arvostus nakyi paivakodinjohtajien vastauksissa, vaikka toisaalta he

kokivat samaan aikaan huonoa omatuntoa sen vahaisyydesta. Usein erilaiset "kiireellisemmat"” tyot
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ohittivat pedagogiselle johtamiselle varatun ajan. Ryhmassé toimiva johtaja pystyi omalla esimerkil-

l4&n ohjaamaan pedagogiikkaa omassa yksikossaéan, kun taas hallinnollinen johtaja joutui varaamaan

sille erikseen yhteistd keskusteluaikaa.

"Sitten haastaa pedagoginen johtaminen - tdhan olisi paitsi iso tarve myos iso halu!
Pedagoginen johtaminen ei todellakaan saisi jaada muiden tyotehtavien "alle”, mutta

kaytannossa niin valitettavasti usein kay."

”Koen pedagogisen johtamisen tdrkedksi omassa johtajuudessa ja koen, ettd omalla
esimerkillani voin viedd haluamaani pedagogiikkaa eteenpdin, koska olen itsekin osa
tiimid. Vaikka valilla tuntuu, etté koko yhteison keskustelu pedagogiikasta jaa kovin

)

vdhdiseksi arjessa.’

Pedagogisen johtamisen haasteiden yhteydessa paivakodinjohtajat nostivat esiin uuden Varhaiskas-
vatussuunnitelman kaytantéon ottamiseen liittyvat haasteet. Suunnitelman kayttdonotto on vaatinut
johtajilta osaamisen johtamisen taitoja sekd kykya johtaa muutosprosessia.

"Vasun jalkauttaminen arkeen on myds melkoinen haaste. Tyontekijat ovat eri-ikaisia
ja heilla on kirkkaana mielessa erilainen kasvatusajattelu, jonka ovat sisdistaneet.
Loytyyko tarvittavaa motivaatiota paneutua Vasun henkeen ja muuttaa omaa asennoi-

tumistaan sen mukaiseksi?"

Henkilokohtaisen osaamisen sisallon haasteet edellyttavét johtajalta kykya kehittaa itseddn ja omaa

osaamistaan. Erityisesti tydn yksindisyys koettiin haasteena, johon toivottiin ratkaisua johtajuuden

jakamisella. Tdma kdy hyvin ilmi seuraavasta kommentista.
“Vain osa tehtdvistd on sellaisia joita voi oikeasti delegoida ja niissikin ~ vastuu on

minulla.”

”...asioiden jakaminen haastavaa salassapitoasioiden kanssa, salassa pidettdvdt asiat

Jjuuri isoja ja pohdintaa vaativia.
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5.2 Varajohtajien alkukartoituskyselysta esiin nousseet haasteet

Taulukko 5 késittelee péivakotien varajohtajien alkukartoituskyselysta esiin nousseita haasteita. Pel-
kistetysté aineistosta muodostuivat johtamisen haasteiden alaluokat ja sitd kautta kaksi ylaluokkaa.

TAULUKKO 5. Varajohtajien alkukartoituskyselyn koonti.

HAASTEET ALALUOKKA YLALUOKKA

e ajan puute
e  tyOn priorisointi )
° tyévuorosuunnittdun haas- AJAN JA TYON HALLINTA RESURSSIT

teellisuus e .
e tehtdvankuvan epaselvyys TYON JARJESTAMINEN

e tiedonkulun haasteet
e ajan ldytdminen yhteiselle
keskustelulle johtajan kanssa

e roolin vaihtaminen Ito-vara-
johtaja KAKSOISROOLI

e muiden tyontekijoiden kateus
varajohtajan tehtavia koh- ~ VASTUU ROOLI ODOTUKSET

taan

e mistd asioista varajohtaja
paattaa

e linkkin& oleminen johtajan ja
tyontekijoiden valilla

Ylaluokkien sisallét kuten ajan ja tyon hallinta sek& tydnjarjestaminen, ja toisaalta tehtvan sisaltama
kaksoisrooli ja vastuu, koettiin l&hes yhtd haastavina kokonaisuuksina. Ajan puute ja tehtdvankuvan
epaselvyys nousivat esiin lahes jokaisessa vastauksessa. Tama kay hyvin ilmi esimerkiksi seuraavista

kommenteista.

" Varajohtajan tehtéville ei ole maaritelty mitaan erillista aikaa."

" Ajan riittdminen Ito-arjen keskelld, mutta sekin onnistuu, kun suunnittelee toimin-
tansa mahdollisimman hyvin..."

" Tehtdvankuva on kieltdmatta epaselva eli se mita oikeasti kuuluu varajohtajan tehta-
viin."
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Varajohtajat kokivat henkisesti kuormittavaksi myds oman kaksoisroolinsa, lastentarhanopettaja-va-

rajohtaja seka epéselvyyden asioiden paattdmisen vastuusta.

" Vaikka aikaa varajohtajan tehtaville olisi riittavasti on aika haastavaa "hypéata"
roolista toiseen.”

" Ajan kaytto. Kun ei ole "virallisia™ ohjeita mitk& asiat kuuluu hoitaa ja milloin,
mista asioista voin paattaa."

" Johtajan poissa ollessa tuntee joskus olevansa eraille tyokavereille ns. Huonosti ole-
vien asioiden roskis, joka saa kuulla sen mita, johtajalle ei valttamatta saada kerrot-
tua..."

5.3 Kehittdmisryhmissa syntynyt yhteinen ndkemys ja johtajuuden kehitta-
misen suunta

Kehittamisryhmien tapaamisten sisallot muotoutuivat alkukartoituskyselyiden tuloksista ja ennak-
koon l&hetetyistd pohdintatehtavistd. Kehittdmisryhmien tapaamisissa keskustelua kaytiin paljon joh-
tajuuden erilaisista haasteista. Paivakodinjohtajat toivat esille erityisesti tydonmaaran lisadntymiseen
ja tybajan riittamattdmyyteen liittyvia haasteita. Myds tyon pirstaleisuus oli vahvasti esilld keskuste-
lussa. Ennakkoon léhetetyssé materiaalissa oli esiteltynd muutamia ajatuksia jaetun johtajuuden to-
teuttamisesta varhaiskasvatuksessa, ja niiden siirrettdvyyttd omaan varhaiskasvatusorganisaatioon
pohdittiin yhdessa. Vahvana yhteisend paatoksena keskustelussa paadyttiin ajatukseen, ettd Y16jarven
on ensin luotava toimiva johtaja-varajohtaja kayténtd, koska sellaista ei aikaisesmmin ole ollut kay-
tossa. Sen vuoksi koettiin tarkeédksi tehtdvankuvan luominen varajohtajalle ja paivakodinjohtajan teh-
tavankuvan pdivittdminen. Varajohtaja néhtiin tarkeanda kollegiaalisena tukena arjen tydssé, ei aino-

astaan henkilond jolle jaetaan erilaisia tyotehtavia.

Haasteista huolimatta pédivakodinjohtajan tydssa nahtiin paljon positiivisia piirteitd, ja oma organi-
saatio koettiin kehitysmyonteiseksi. Paivakodinjohtajien keskindinen yhteistyo ja avoin keskusteluil-
mapiiri olivat asioita, jotka haluttiin séilyttaa tulevaisuudessakin. Paivékodinjohtajien kehittamisryh-
maéssa oli vahva tahto edetd tulevaisuudessa jaetun johtajuuden kehittdmisessa vield pidemmallekin,

esimerkiksi johtaja-varajohtaja kdytannon laajentamiseen eri yksikoiden vélille.
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Varajohtajien ryhmassé pohdintaa herétténeet asiat olivat hieman erilaisia kuin paivakodinjohtajien
ryhmassa. Keskustelua kéytiin erityisesti aikaresurssin riittdmisestd lastentarhanopettajan tyon
ohessa. Mielipiteité asiasta oli paljon, mika toi haastetta meille tutkijoina. Keskustelun ohjaaminen
eteenpdin ilman, ettd véheksyi sen hetkisen keskustelun antia, oli ryhman ohjaajalle ty6lastd. Vara-
johtajat kokivat myos kaksoisroolinsa vélilla haastavaksi, mutta kuitenkin tyd on heille mielekéstd,
ja tulevaisuudessa he olivatkin valmiita ottamaan my0os lisdé vastuuta itselleen. VVarajohtajan tyo ko-
ettiin tarkedksi ja heilla oli vahva halu toimia johtajan tyoparina. Yksikdiden erilaisuus ja varajohta-
jien tehtdvien kirjavuus nousivat vahvasti esiin, ja erityisesti tehtdvankuvan luomisen uskottiin tuovan
selkeytta ja yhdenmukaisuutta tydhon. Myos téssa ryhmassa paadyttiin siihen, ettd ensin on tarkeéda
luoda toimiva johtaja-varajohtaja kaytanto ja vasta sen jalkeen voidaan kehittdd jotakin kokonaan

uutta.

5.3.1 Paivakodinjohtajan ja varajohtajan tehtavankuvat

Viimeisten kehittdmisryhmien tapaamisten tavoitteena oli yhdessé keskustellen ja pohtien luoda
pohja varajohtajan tehtdvankuvalle, ja paivittda pdivakodinjohtajan jo olemassa oleva tehtavankuva
tdmanhetkisten vaatimusten mukaiseksi. Varajohtajan tehtavankuvan luominen nousi erityisen tarke-
aksi yhteiseksi tavoitteeksi, johtuen hyvin erilaisista kaytdnnoista erilaisten ja erikokoisten yksikoi-
den vélilla. Vastuiden ja tehtdvanjaon Kirjavuuden liséksi kaikissa yksikoissa ei ole ollut aikaisemmin
nimettyd varajohtajaa, ja tdhan asiaan haluttiin myds yhdenmukainen kaytanto kaikkien yksikoiden

osalta.

Ryhmien jésenet olivat saaneet etukéteen sdhkdpostitse muutamien ymparistokuntien kéyttdmat teh-
tavankuvat paivakodinjohtajien ja paivakotien varajohtajien tyota koskien. Kokoontumisissa osallis-
tujat jaettiin pienempiin ryhmiin keskustelemaan, ja kirjaamaan sen jélkeen ryhman keskustelusta
herénneita ajatuksia ja mahdollisia tehtdvankuvien sisélt6ja valmiisiin tehtdvankuvapohjiin. Lopuksi
jokaisen ryhmén keskustelun anti ja ehdotukset tehtdvankuvien sisaltdihin kaytiin lapi yhdessa kes-
kustellen. Yhteinen ndkemys tehtavankuvien sisalldista muodostui kohtalaisen helposti ja suurimpien
linjausten osalta ryhmien jasenet olivat pienid tehtdvakohtaisia eroja lukuun ottamatta l&hes yksimie-
lisia.

Paivékodinjohtajan tehtdvankuva on Ylojarven varhaiskasvatuksessa ollut olemassa jo aiemminkin,
jasiihen tuli ainoastaan jonkun verran muutoksia johtuen esim. suuntauksesta pelkastaan hallinnolli-

sen pdivakodinjohtajan tehtdvaan tulevaisuudessa. Muutokset koskivat lahinné hallinnollisuuden ja
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yksikkokokojen laajentumisen myoté tulleita lisavastuita, esimerkiksi varhaiskasvatuksen eri palve-
lumuotojen esimiehisyyttd ja kaytdssé olevien ohjelmien paakayttaja-vastuita. Varajohtajan tehtdvan-
kuvasta haluttiin luoda yksinkertainen ja selked, mutta kuitenkin joustava, jotta yksikoiden erilaisuus
voidaan ottaa huomioon. Tarkeimpina keskeisiné tyotehtévina ja tehtdvakokonaisuuksina esiin nou-
sivat esimerkiksi varajohtajan osallistuminen kutsuttaessa tai johtajan poissa ollessa varhaiskasvatuk-

sen kokouksiin ja aluepalavereihin, pedagogisen johtamisen jakaminen seké sadnnolliset keskustelut

johtajan kanssa. Taulukossa 6 on kuvattu tarkemmin tehtdvankuvien sisaltojé.

TAULUKKO 6. Tehtdvankuvat

Paivakodinjohtaja/yksikdnjohtaja

Varajohtaja/apulaisjohtaja

Tydn edellyttdma osaaminen ja kelpoisuus

Laki sosiaalihuollon ammatillisen henkildston kel-
poisuusvaatimuksista (L 272/2005 78, A608/2005
18 - siirtymasaannos).

Kelpoisuusvaatimuksena varhaiskasvatuksen am-
matilliseen johtotehtdvaan on kelpoisuus lastentar-
hanopettajan tehtdvaan eli vahintaan kasvatustie-
teen kandidaatin tutkinto, johon sisaltyy lastentar-
hanopettajan koulutus tai sosiaali- ja terveysalan
AMK-tutkinto, johon sisaltyvét varhaiskasvatuksen
ja sosiaalipedagogiikan opinnot valtioneuvoston
asetuksien mukaisina.

Varhaiskasvatusyksikon johtajalta edellytetdan hy-
vid esimies- ja johtamistaitoja;

pedagogisen osaamisen johtamista, vuoro-
vaikutus- ja yhteisty6taitoja
taloushallinnollista osaamista, palvelujar-
jestelman ja lainsd&ddanndn tuntemusta
ongelmanratkaisutaitoja, analysointikykya
sek& uuden tiedon soveltamista kdytantoon
kykya suunnitella, kehittad ja arvioida
oman yksikkdnsé toimintaa

osallistumista Yl6jarven varhaiskasvatuk-
sen kehittdmiseen

Tehtavan edellyttdmat tietotekniset taidot seka suul-
linen ja kirjallinen esitystaito.

Tyo6n edellyttdma osaaminen ja kelpoisuus

Laki sosiaalihuollon ammatillisen henkildston kel-
poisuusvaatimuksista (L 272/2005 7§, A608/2005
18 - siirtymdsaannos).

Kelpoisuusvaatimuksena lastentarhanopettajan teh-
tdvaan on vahintéan kasvatustieteen kandidaatin
tutkinto, johon sisaltyy lastentarhanopettajan koulu-
tus tai sosiaali- ja terveysalan AMK-tutkinto, johon
sisaltyvat varhaiskasvatuksen ja sosiaalipedagogii-
kan opinnot valtioneuvoston asetuksien mukaisina.

Lastentarhanopettajan kelpoisuuden lisaksi varajoh-
tajalta edellytetdan riittdvaa esimies- ja johtamistai-
toa.

Tehtavan edellyttdmat tietotekniset taidot seka suul-
linen ja kirjallinen esitystaito.
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Tehtavan tarkoitus

Vastaa yksikkonsa varhaiskasvatuspalveluiden ja
esiopetuksen toteutumisesta varhaiskasvatuslain- ja
asetuksen, perusopetuslain seka kunnassa tehtyjen
linjausten mukaisesti.

Vastaa yksikkonsa toiminnan suunnittelusta, kehit-
tamisesta, toteutumisesta sekéa arvioinnista.

Vastaa yksikkonsa toiminnan pedagogisesta laa-
dusta ja kehittdmisestd, kustannustietoisesta toimin-
nan toteutuksesta seké asianmukaisesta henkildsto-
politiikasta.

Tehtavan tarkoitus

Hoitaa sovittuja hallinnollisia tyotehtavié ja vastaa
oman yksikkonsé toiminnasta johtajan ollessa
poissa/estynyt.

Toimii johtajan tydparina ja kollegiaalisena tukena.
Yhteistydssa otetaan huomioon varhaiskasvatusyk-
sikon erityspiirteet.

Keskeiset tyotehtavat ja vastuut
Pedagogiikan johtaminen

- pedagogisen toiminnan johtaminen varhais-
kasvatussuunnitelman ja esiopetussuunni-
telman mukaisesti
henkildston motivointi ja sitouttaminen

HenkilGst6johtaminen

esimiestuki

tyéhyvinvoinnin edistaminen
oikeudenmukainen paatdksenteko
perehdytyksen toteutumisesta vastaaminen
riittdvan lainmukaisen resurssin varmista-
minen

Yksikon strateginen johtaminen kaupungin stra-
tegian mukaisesti

- varhaiskasvatuksen laadun arviointi ja ke-
hittdminen
organisaation toimivuudesta vastaaminen

Taloushallinnon johtaminen

yksikon kéayttétaloudesta vastaaminen
kustannustehokkaasta ja laadukkaasta pal-
velutuotannosta vastaaminen

hankinta- ja kustannusosaaminen

Verkostoyhteistyd

Keskeiset tyotehtavat ja vastuut

Lastentarhanopettajan tehtévat (kts. lasten-
tarhanopettajan tehtdvankuva)

Johtajan sijaistaminen tilanteen vaatimalla
tavalla johtajan poissa ollessa.

Osallistuu kutsuttaessa tai johtajan poissa
ollessa varhaiskasvatuksen kokouksiin ja
aluepalavereihin.

Suunnittelee yhdessa johtajan kanssa ryhma
kokonaisuuksia.

Osallistuu paivystysaikojen suunnitteluun
ja johtamiseen omalla vuorollaan.

Osallistuu hankintojen suunnitteluun ja to-
teuttamiseen yksikon kaytannon mukaisesti
ja tuntee yksikdn budjetin olennaisin osin.

Tyo6hyvinvoinnin seuraaminen ja infor-
mointi johtajalle.

Vastaa turvallisuusasioista yhdessa johtajan
kanssa.

Tietoisuus oman yksikén kokonaistilan-
teesta.
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yhteistyosuhteiden luominen ja yll&pitami-
nen

yhteisty6 muiden alan toimijoiden ja sidos-
ryhmien kanssa

asiakaspalvelu

Turvallisuusjohtaminen
- toimintayksikon turvallisuussuunnitelman
laadinnasta ja péivittdmisestd vastaaminen

Mahdolliset muut vastuutehtavat

perhepdivéhoidon esimiehisyys

avoimen varhaiskasvatuksen esimiehisyys
Titania tai Paikky- paakayttajyys
palveluohjaus

muut mahdolliset tehtavat

Saannollinen keskustelu ja ajatusten vaihto
johtajan kanssa.

Pedagogisen johtamisen jakaminen.

Henkildstohallinto-ohjelmien (Populus,
Paikky, Titania ym.) ja taloushallinto-ohjel-
mien (Rondo, Tietovarasto ja Tane ym.)
hallitseminen.

Jaettu vastuu oman yksikon johtamisesta.

Vastuu varajohtajan tehtavan hoitamisesta
ja kehittamisesta.

Oman esimiesaseman tiedostaminen ja va-
rajohtajan tehtdvien asettaminen tilanteen
vaatiessa lastentarhanopettajan tehtévien
edelle.

Kyky tehda nopeita ratkaisuja ja paatoksia
ajoittain kiireisissa ja nopeaa, samanai-
kaista reagointia edellyttavissa tilanteissa.

Yhteistyotaidot

Tehtavé edellyttdd hyvid vuorovaikutus- ja ihmis-
suhdetaitoja;

kykyé luoda, yllapitaa ja parantaa vuorovai-
kutussuhteita

taitoa antaa ja vastaanottaa palautetta

kykyé huolehtia osaltaan tydyhteison
myonteisestad ilmapiirista

kykya toimia erilaisissa verkostoissa ja nii-
den valisessa yhteistydssé

taitoa kannustaa, motivoida ja innostaa hen-
kilostoaan

valmiutta kohdata haastavia asiakastilan-
teita
kykyé ratkaista konflikteja

Y hteisty6taidot
e Hyvat yhteisty6 — ja vuorovaikutustaidot

omassa tydyhteisdssd, asiakastyossa ja eri-

laisten sidosryhmien kanssa toimiessa.

Tydolosuhteet

Tyotehtava on monitahoisesti vastuullinen.

Tydolosuhteet

Tasapainottelu kahden erilaisen tyotehtavan ja -roo-
lin valillg; lastentarhanopettajan tytehtavat ja esi-
miesty0. Rooliodotuksiin vastaamisen psyykkinen
kuormittavuus.
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Ty06nantajan ja yhteiskunnan asettamat odotukset ja
vaatimukset, ajoittain kiireinen paatoksenteko, sa-
manaikaista reagointia vaativat tilanteet seka asia-
kas- ja tyOyhteisotilanteiden haastavuus lisdavéat
psyykkistd kuormittavuutta.

Kehittamisryhmissa nousi esiin toive myos vastuulastentarhanopettajan tehtavankuvan luomisesta.
Tarve vastuulastentarhanopettajalle on erityisesti niissa yksikoissa, joihin kuuluu useampi talo. Ha-
nen tehtavandén on vastata arjen sujumisesta ja tydvuorojen jarjestamisestad poikkeustilanteissa, yh-
dessd paivékodinjohtajan kanssa sovittujen periaatteiden mukaisesti. Vastuulastentarhanopettajan
tehtdvaan kuuluu myos seurata oman talonsa henkildston tyéhyvinvointia ja informoida siita paiva-
kodinjohtajaa. Han toimii yhteistyota ja vuorovaikutusta edistaen yksikossa ja yhteistyoverkostoissa
seké vastaa tiedottamisesta omassa yksikgdssadn. Vastuulastentarhanopettaja osallistuu myds hankin-
tojen suunnitteluun ja toteuttamiseen yksikkonsa kaytannon mukaisesti. Hanen tulee myos osata neu-
voa asiakkaita palveluntarpeisiin liittyvissa asioissa ja tarvittaessa selvittaa asiat joihin ei tieda vas-

tausta.

5.3.2 Toimintasuunnitelma — Miten tasta eteenpain?

Tutkimusprosessimme lopuksi teimme toimintasuunnitelman (liite 4), joka pohjautui prosessin ai-
kana saatuun tietoon ja luotuihin tehtdvankuviin. Suunnitelman tarkoituksena oli tuoda esiin tdmén
tutkimuksen paamaéara. Samalla suunnitelma tuo koko varhaiskasvatuksen henkiléston tietoon uuden
jaetun johtamisen kaytannon Y1ojarven varhaiskasvatuksessa, ja sitouttaa paivékodinjohtajat ja vara-
johtajat muutoksen eteenpéin viemiseen. Kirjasimme suunnitelmaan asioita, joita jokaisen yksikon
tulisi ottaa huomioon toiminnassaan elokuusta 2017 alkaen.
Ensimmaisend isona muutoksena voidaan pité sitd, ettd jokaisessa yksikgssa tulee olla nimetty va-
rajohtaja. Yksikon johtaja on vastuussa siité, ettd johtamiseen liittyvéat tehtdvankuvat avataan henki-

16stolle ja niistd kdydaan yhteista keskustelua. Keskustelun tavoitteena on lisata yhteista ymmarrysta
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johtajan ja varajohtajan vastuista ja tehtdvistd, ja sitd kautta poistaa vaaranlaisia olettamuksia tehta-
vakokonaisuuksista. Pdivakodinjohtajan tulee vahvistaa varajohtajan roolia ja hanelle kuuluvien teh-
tavien tarkeyttd, mahdollistamalla yhteiset keskustelut ja jarjestamalld aikaa tehtdvien hoitamiseen.

Toimintasuunnitelmassa nostettiin esiin sitoutumisen tarkeys jaetun johtajuuden kehittdmisessa ja
ymmarrys siité, ettd muutos tapahtuu pienin askelin. Tutkijoina rohkaisimme ryhmien jasenia arvioi-
maan uudenlaista toimintaa rohkeasti, ja kehittdm&én parempia ratkaisuja, mikéli jokin asia ei toimi-
kaan. Yhteisend toiveena oli myos se, ettd toimintasuunnitelman toteutumista arvioitaisiin vuoden
lopussa. Hallinto on esittanyt pyynnon, ettd kaytannén kokemuksia uuden toimintasuunnitelman to-
teutumisesta seka eteen tulleita kehittdmisen ajatuksia, k&ydaan lapi yhdessé johtajien ja varajohtajien
kanssa.
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5.4 Tulosten tarkastelua

Tutkimuksemme vahvisti kasitystd paivékodinjohtajan tyén moninaisuudesta ja laaja-alaisen osaami-
sen vaatimuksista. Johtajuuden maérittelyyn kaytettavét erilaiset kasitteet ilmenevat hyvin niin tdmén
hetken kuin tulevaisuudenkin johtamisen arvioinnissa ja suunnittelussa. Alkukartoituskysely antoi
meille hyvan kuvan paivakodinjohtajan tyon muotoutumisesta edella mainittujen késitteiden ympa-
rille. Rodd (2006) toteaa leadership ja management -késitteiden kietoutuvan toisiinsa hyvin tiiviisti
ja tdma nékyi vastauksissa ja keskusteluissa lapi koko tutkimusprosessin. Hyvé johtaja tietda tyonsa
koostuvan paljon muustakin kuin péivittdisesta johtamisesta, ja hédnen tulee ndhdé ja huomioida toi-
minnan pysyvyys ja jatkuvuus. (Rodd, 2006, 21-23.)

Soukaisen (2015) ja Halttusen (2009) vaitoskirjoista nousee hyvin esiin toimivien varajohtaja- ja vas-
tuuopettaja -kéytantdjen merkitys, erityisesti hajautettujen organisaatioiden johtamisessa. Myos téstéa
tutkimuksesta nousi esiin tallaisten kaytantojen tarkeys. Kehittdmisryhmissa pohdittiin jaetun johta-
juuden merkitysta kasvavassa organisaatiossa. Toimiva kaytant jaettuun johtamiseen néhtiin tér-
kedné eika johtajuuden jakaminen saisi olla persoonasta kiinni. Niin kuin Ropo ym. (2005) toteaa,
jaettu johtajuus on yhteiseksi tekemisen prosessi. Se vaatii tyontekijoilta halua vallan ja vastuun kan-
tamiseen, mutta toisaalta myos johtajalta kykyéa antaa valtaa ja vastuuta. Erityisesti paivakodinjohta-
jien ryhmadssé pohdittiin sitd, onko tydntekijoillamme télla hetkella halua tai edes kykya vallan ja
vastuun kantamiseen. Johtajat pohtivat sitd, kuinka voisivat omalta osaltaan vahvistaa tyoyhteisoa

yhteisessa prosessissa.

Keskustelussa esiin nousi myos johtajien halu pitaé kaikki langat kasissaan, ja osittainen luopumisen
tuska kaiken hallinnasta. Tassé asiassa nakyi eroja hallinnollisten paivékodinjohtajien ja ryhmassa
toimivien paivakodinjohtajien vélilla. Erityisesti ryhméssé toimivat paivékodinjohtajat ovat tottuneet
hallitsemaan kaiken ja olemaan tietoisia kaikesta yksikdssénsa tapahtuvasta. Toisaalta oli mielenkiin-
toista havaita myos se, etté hallinnollisina paivakodinjohtajina toimivat tiedostavat jo sen, ettei isossa
kokonaisuudessa pysty yksin hallitsemaan kaikkea ja vastaamaan kaikesta. Juuri tdmén vuoksi johta-

juuden jakaminen nouseekin erittain tarkeaksi.

Ropo ym. (2005, 20) korostaa vuorovaikutuksen merkitysta hyvéssa jaetussa johtajuudessa. Se luo
oppimisen kulttuuriaammattilaisten valille, ja yhteinen keskustelu paivakodinjohtajan ja varajohtajan
valilla seké koko tydyhteison kanssa nahtiin myds kehittdmisryhmissé tarkednd. Heikka ym. (2013,
38) pitavat tarkedand myos jaetun johtamisen merkityksen ymmartdmista jokaisella organisaation ta-

solla, jotta jaettu johtajuus saadaan onnistumaan. Kehittdmisryhmien keskusteluissa pohdittiin paljon
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juuri tehtavankuvien avaamisen tarkeytta jaetun johtajuuden vahvistamisessa. Tassé tutkimuksessa

halusimme korostaa ndiden asioiden merkitysté ja kirjasimme ne toimintasuunnitelmaan.

Tutkimusprosessin aikana kaytiin paljon keskustelua myds pedagogisen johtajuuden merkityksesté
jaetussa johtajuudessa. Keskusteluissa nousi esiin pedagogisen johtajuuden tavoitteellisuus ja suun-
nitelmallisuus, missa tulee ottaa huomioon henkildstén oppiminen ja pedagogiikan kehittdminen.
Fonsen ja Parrila (2016) korostavat hyvan pedagogisen johtajan merkitystéd laadukkaan pedagogiikan
tiedostamisessa ja taidossa ohjata henkil0stod toteuttamaan sita (Fonsén & Parrila, 2016, 24-25). Ke-
hittdmisryhmissé pohdittiin paljon pedagogisen johtamisen sisaltéd, erityisesti vasutyotd, ja sen

kautta tarkedksi noussutta arvokeskustelua ja perustehtavén kirkastamista.

Tutkimusaineistosta 16ysimme yhtenevaisyyksia myos Parrilan (2011) esittdmiin pedagogisen johta-
misen rooleihin. Pdivakodinjohtajat nostivat rooleista esiin erityisesti suunnannayttdjan ja valmenta-
jan roolit. Pedagogisen keskustelun yllapitdminen yhdessa varajohtajan ja yksikon lastentarhanopet-
tajien kanssa, sekd toimintaympariston ja koko tydyhteison oppimiskulttuurin kehittdminen néhtiin
naiden roolien tarkeimmiksi tehtaviksi. My6s varajohtajat nakivat valmentajan roolin tarkedand, mutta
nostivat kuitenkin oman tyonsa ndkokulmasta tukijan roolin erityisen tarkeaksi. Tassé roolissa seka
paivakodinjohtajalla ettd varajohtajalla tulee olla kyky kuunnella tydyhteisoa ja vahvistaa sen taitoja
ristiriitojen ja ongelmien ratkaisemisessa. Varajohtajat kokivat toimivansa tarkedna linkkina paiva-
kodinjohtajan ja tydyhteison valilla tydhyvinvoinnin rakentamisessa. Arvioijan rooli tuli esiin mo-
lempien ryhmien keskusteluissa, ja reflektoiva tydote ja toimivat arviointikaytdnnot nahtiin olennai-

sina tyon kehittdmisessa.
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6 POHDINTA

Tassa luvussa pohdimme tutkimuksemme luotettavuutta ja eettisyyttd. Johtopaattksissé tarkaste-
lemme sitd, olemmeko pystyneet vastaamaan tutkimuskysymyksiimme ja onnistuneet tutkimustehté-
van toteutuksessa. Lopuksi pohdimme jatkotutkimusmahdollisuuksia.

6.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytetaan usein validiteetin ja reliabiliteetin késitteitd. Va-
liditeetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelman ja —kohteen yhteensopivuutta siihen ilmidon jota tutki-
taan. Reliabiliteetin avulla puolestaan arvioidaan tulosten pysyvyytta ja alttiutta satunnaisvaihtelulle,
jos tutkimus toistetaan uudelleen. Toimintatutkimuksessa tulkinnat rakentavat sosiaalista todelli-
suutta ja sen vuoksi validiteetin toteaminen on hankalaa. Muutokseen pyrkiminen on toimintatutki-
muksen lahtokohta, kun taas saman tuloksen saavuttaminen uusintamittauksilla on sen pyrkimyk-
sen vastaista (Heikkinen & Syrjala, 2010, 147-148). Koko toimintatutkimus perustuu interventioon
eli "valiintuloon”, minka jalkeen tutkimustilanne on jo toinen. Tulos on todellinen vain siing tilan-
teessa, ja sen vuoksi reliabiliteetti tdman kaltaisessa tutkimuksessa on mahdoton. (Huttunen, Kakkori
& Heikkinen, 1999, 113-114)

Perinteiset tutkimusten luottavuustarkastelut, kuten tutkimuksen toistettavuus ja yleistettavyys ovat
toimintatutkimukselle liian kapea-alaisia. Toimintatutkimuksessa keskitytdén tietyn kohteen, erityi-
sesti toiminnan ja osallistujien kehittdmiseen. Tutkimusta ei voida toistaa samanlaisena, eiké siita
saatuja tuloksia voida yleistdd, koska jokainen tutkimusprosessi on ainutlaatuinen. Toimintatutki-
muksen luotettavuutta tarkasteltaessa tulee arvioida sitd, onko tutkimuksen ja toiminnan avulla saatu

sellaista tietoa, jota kayttdmalla toimintaa ja toimijoita voidaan muuttaa ja kehittad. (Suojanen, 2004)
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Toimintatutkimusta voidaan pitdd myos laadullisena tutkimusmenetelménd, jolloin puhutaan relia-
biliteetin sijaan siirrettdvyydesté. Silloin pohditaan sitd, voidaanko tutkimustuloksia tai toimintatut-
kimuksen kohdalla saavutettua kehittdmistuotosta soveltaa johonkin toiseen, vastaavaan kontekstiin.
Taman tutkimuksen tutkimustulosten siirrettavyys toiseen tutkimusymparistoon ei sellaisenaan ole
mahdollista tutkimusprosessin ainulaatuisuuden vuoksi. Kuitenkin tutkimuksessa esiin nousseet
haasteet ja niihin vastaaminen tyon kehittdmiselld, olisi mahdollista siirt4a toiseen varhaiskasvatuk-

sen organisaatioon.

Toimintatutkija on toimiva subjekti, joka tekee tulkintoja tutkimustilanteessa omasta nakdkulmas-
taan. Tutkija ei ole vain taustalla ndkymattomissa vaan tekee aktiivisesti aloitteita ja osallistuu kes-
kusteluun. Tutkimuksella saavutettu tieto ei ole objektiivinen kuva todellisuudesta, vaan paremmin-
kin tilanteen tulkintaa tietystd nakdkulmasta. Tdman vuoksi toimintatutkimuksen raportissa on hyva
tuoda esiin tutkijan suhde tutkimuskohteeseen. (Heikkinen & Jyrkdma, 1999, 46-48). Tutkija on itse
tutkimuksensa tutkimusvaline, mika edellyttdd perehtymistd tutkittavaan ilmioon seké teoreettisen
tiedon hankintaa tutkimusaiheesta. (Syrjald, Ahonen, Syrjélainen & Saari, 1994, 33-34)

Tata tutkimusta tehdessamme koimme vahvuutena sen, ettd tunsimme tutkittavan organisaation ja sen
taménhetkiset toimintatavat. Tutkimukseen osallistuneet péivékodinjohtajat ja lahes kaikki varajoh-
tajat olivat meille tuttuja, mink& vuoksi keskustelun ohjaaminen kehittdmisryhmissa oli luontevaa.
Koimme keskusteluissa esiin nousseet asiat luotettavina juuri toimintaympariston tuntemisen vuoksi.
Vaikka tyoskentelemme itse péivakodinjohtajina, olimme tutustuneet johtamisen késitteisiin ja jaetun

johtamisen teorioihin etukéteen, ja tatd kautta syventaneet tietdmystdmme aiheesta.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012) mukaan tutkimus on eettisesti hyvéksyttava ja luotettava
ja sen tulokset uskottavia vain, mikéli tutkimus on suoritettu hyvan tieteellisen kaytannon edellytta-
maélla tavalla. Tdma tutkimus on pyritty toteuttamaan tarkkuuteen, huolellisuuteen ja rehellisyyteen

pyrkien.

Eettisess& pohdinnassa on hyvé ottaa huomioon myos se, kenen ehdoilla tutkimusaihe on valittu ja
miksi tutkimukseen ryhdytaan. Tamé tutkimuksen aihe valikoitui hallinnosta saadun toimeksiannon
perusteella. Oma kiinnostuksemme tata tutkimusta kohtaan lahti halusta kehittdd omaa tyo-
tdmme. Jouduimme pohtimaan omaa rooliamme tutkijoina tutkimusprosessin aikana, seké&

sitd, kuinka tutkittavat meihin suhtautuvat. Kiviniemen (1999) mukaan kehittdmisen tavoitteista tulisi
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olla yhteinen ymmarrys tutkijan ja tutkittavien kesken, koska toimintatutkimus puuttuu tutkimuskoh-
teena olevan yhteisén eldmaan (Kiviniemi, 1999, 70). Tassa tutkimuksessa kehittdmisryhmissé kayty

keskustelu toimi yhteisen ymmarryksen eteenpdin viejana.

Tutkimuksessa keratty aineisto kasiteltiin anonyymisti, vaikka l&dhes kaikki tutkimukseen osallistu-
neet vastasivat omalla nimelldén tehtyyn kyselyyn. Kehittdmisen kannalta ei ollut oleellista kenen
vastauksista oli kyse, eikd kehittdmisryhmien muistioihin Kirjattu yksittaisen vastaajan nimed. Vas-
tauksia kasiteltiin koko tutkimuksen ajan luottamuksellisesti, ja vain tutkijat ovat nahneet tunnistet-
tavat vastaukset. Hallinnolle on raportoitu kehittdmisestd ainoastaan tunnistamattomien muistioiden
avulla. Tutkittavia informoitiin jo tutkimuksen alussa aineiston asiallisesta havittamisesta tutkimus-

prosessin paatyttya.

6.2 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tehtavana oli selvittad miten Ylojarven kaupungissa tulisi kehittaa paivakodin-
johtajuutta. Tutkimuksen edetessd suunnaksi muodostui erityisesti jaetun johtajuuden vahvistaminen
kehittdmalla paivakodinjohtajan ja varajohtajan yhteisty6td. Kehittdminen tapahtui kehittdmisryh-
missé yhteisen keskustelun, oppimisen ja paatosten kautta. Kehittdmisryhmien tavoitteena oli sitout-
taa seka paivakodinjohtajat ettd varajohtajat kehittdmistyon eteenpéin viemiseen ja siten juurruttaa
vahva jaetun johtamisen kéaytantd Yléjarven kaupungin varhaiskasvatukseen. Se, olemmeko pysty-
neet sitouttamaan kehittdmisryhmén jésenet muutostyohon, nékyy vasta ajan péastd. Suunnitelmana
on toteuttaa hallinnon pyynt6 seurata kehittdmistyon edistymisté sek& vahvistaa mahdollisia kehitta-

misen uusia suuntia.

Tutkimuksen tavoitteena oli myds kokemuksellisen oppimisen kautta saada ymmarrysta vuorovaiku-
tuksen ja yhteisen ndkemyksen merkityksesta johtajuuden vahvistamisessa. Kehittdmisryhmisté saa-
dun positiivisen palautteen perusteella uskomme onnistuneemme luomaan yhteisen nakemyksen ja
suunnan, johon Ylo6jarven varhaiskasvatusta ja erityisesti paivakodinjohtajuutta, tullaan tulevaisuu-

dessa viemaan.

Tutkimuksemme tulokset vahvistivat omaa késitystamme johtajuuden jakamisen térkeydesta. Teo-

riatieto tuki omia ajatuksiamme johtajuuden kehittdmisen suunnasta, ja vahvisti halua kehittad omaa
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johtajuuttamme, mutta myods samalla koko varhaiskasvatusorganisaation johtajuutta. Ymmarsimme
my0s tdman tutkimusprosessin aikana sen, kuinka tarkeda on itse siséistad ajatus jaetusta johtajuu-
desta seka sen, kuinka johtajuutta tulisi kaytannon tyossa jakaa. Perinteisesti paivakodinjohtajan teh-
tavankuva on aina ollut moniulotteinen ja siihen on sisaltynyt hyvin erilaisia tehtévia. Johtajien siir-
tyessa yha enemman hallinnollisiin tehtéviin, pois lapsiryhmatydstd, on tyd muuttunut entisté yksi-
naisemmaksi. Yksikkokokojen kasvu on tuonut tullessaan tunteen tyon hallittavuuden vahenemisesta.
Jaettu johtaminen voidaan n&hda ratkaisuna edella mainittuihin haasteisiin, ja onnistuakseen se tar-

vitsee koko tydyhteison mukaan kehittamiseen.

Tutkimuksemme toteutettiin toimintatutkimuksena ja sille ominaiseen tapaan sité ei voida siirta4 sel-
laisenaan suoraan toiseen organisaatioon. Koska toimintatutkimuksen tarkoituksena on aina muuttaa
toimintaa sita kehittdmalla, on vastaavanlaisen tutkimuksen tulos myds aina omannakdisensa erilai-
sissa organisaatioissa, vaikka varmasti paljon samanlaisiakin piirteitd on olemassa. Johtajuuden haas-
teet ndyttaytyvat hyvin samankaltaisina muissakin varhaiskasvatuksen organisaatioissa, toisaalta l&h-
tokohdat ja kaytettavissa olevat resurssit eroavat aina hiukan toisistaan.

Jatkotutkimus tdmén aiheen parissa antaisi mahdollisuuden perinteisen toimintatutkimuksen toteut-
tamiseen, johon olennaisena vaiheena kuuluu kehittdmistoiminnan syklisyys. Sen avulla toimintaa
olisi mahdollista muuttaa valittdmaésti haluttuun suuntaan. Tamén tutkielman aikataulu on méaritellyt
kehittdmistd, emmeka juuri sen vuoksi ole pystyneet toteuttamaan taydellisesti syklisyyden periaa-
tetta. Jatkamalla tatd tukimusta voisimme paremmin varmistaa muutoksen toteutumisen ja sen eteen-

pain kehittamisen.

Toisena suuntana jatkotutkimukselle voisi olla se, millaisena jaetussa johtajuudessa tarkeassa roolissa
oleva yhteiseksi tekemisen prosessi, nayttaytyy taman kehittdmistyon myotéd henkiloston nédkokul-
masta katsottuna. Jotta téllainen jatkotutkimus olisi mahdollinen, tulisi antaa ajan kulua, jotta tdman

kehittamisen tulokset alkaisivat ndkya kaytanngssa.
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Hyva paivakodinjohtaja/varajohtaja 17.1.2017

Yl6jarven kaupungissa ollaan menossa kohti suurempia yksikkokokoja ja hallinnollista johtajuutta.
Paivakodinjohtajien kanssa on jo vuoden 2016 aikana keskusteltu johtajuuden haasteista ja yhdessé

on nahty tarpeelliseksi johtajuuden kehittdminen.

Opiskelemme Tampereen yliopistossa varhaiskasvatuksen maistereiksi ja tutkintoomme kuuluu pro
gradu -tutkielma. Tutkielmamme tarkoituksena on yhdessa teidan kanssa luoda Yl6jarvelle jaetun

johtajuuden malli paivékodinjohtamiseen, mutta samalla myds péivitimme péivakodinjohtajan teh-
tavankuvan ja luomme varajohtajalle oman tehtdvankuvan. Tutkimuksemme on toimintatutkimus ja

sisaltaa erityisesti tutkimuksellista kehittdmistd, misséa on myos kehittdmistutkimuksen piirteita.

Tutkimuksessamme on kaksi kehittdmisryhméa, paivakodinjohtajat ja varajohtajat. Itse toimimme
asiantuntijoina ja tutkijoina tassé projektissa. Ryhmét tulevat kokoontumaan kevéén aikana 4 kertaa
ja tapaamisten sisalté ilmoitetaan etukéteen, jotta jokainen voi valmistautua keskusteluun. Yksi ta-
paaminen kest&& noin kaksi tuntia, ja se nauhoitetaan ja siita kirjoitetaan muistio. Tapaamisten jal-
keen me kokoamme kokoontumisen ideat yhteen ja muokkaamme seuraavaa tapaamista niiden mu-
kaan. Taman kevéan jalkeen toivomme, ettd meilld on uusi malli jaettuun johtajuuteen ja sita voi-

daan alkaa toteuttamaan elokuussa 2017.

Ennen ensimmadistad kokoontumista pyyddmme teitd vastaamaan alkukyselyyn, jotta voimme viela
tarkemmin kartoittaa kehittdmistarpeet. On tarkeéd, ettd jokainen teistd vastaa. Ndin saamme katta-
van kuvan tilanteestamme. Vastaukset tullaan kasitteleméaan taysin anonyymisti. Kehittdmisen kan-

nalta ei ole oleellista, mistd/kenelta vastaukset tulevat.

Terveisin Anu ja Paivi
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Alkukartoitus kysely johtajille. Palautus viimeistddn maanantaina 23.1. sahkopostilla (anu.man-
tere@ylojarvi.fi) tai paperiversiona. Paperiversion kirjekuoreen osoite Kaupungintalo/Varhaiskas-

vatus/Marjo Vesa kuoreen koodi” Anu&Paivi.

1. Minka koet haasteelliseksi yksikkdsi johtamisessa?

2. Onko sinulla aikaisempaa kokemusta jaetusta johtajuudesta? Mika siina oli merkityksellista?

3. Koetko saavasi jaettua nykyisessa tehtdvassasi johtajuutta? Kenen kanssa? Miten?

4. Mité hyvaa johtajuuden jakaminen on tuonut/voisi tuoda mukanaan?

5. Miten johtajuuden jakaminen voisi lisatéa tydhyvinvointiasi?
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Alkukartoituskysely varajohtajille. Palautus viimeistddn maanantaina 23.1. Kyselyn voi palauttaa
séhkopostilla (anu.mantere@ylojarvi.fi) tai paperiversiona. Paperiversion kirjekuoreen osoite Kau-

pungintalo/Varhaiskasvatus/Marjo Vesa kuoreen ’koodi” Anu&Péivi.

1. Minka koet haasteelliseksi varajohtajan tehtavassa?

2. Millaisia johtamistehtavia sinulle kuuluu?

3. Kuvaa vastuun jakautumisen tarkoituksenmukaisuutta? Kuka on paattanyt tehtvien jakami-

sesta?

4. Onko vastuuta liikaa/liian vahan? Perustele vastauksesi.

5. Mité hyvaa johtajuuden jakaminen on tuonut/voisi tuoda mukanaan?
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TOIMINTASUUNNITELMA — MITEN TASTA ETEENPAIN?

Elokuusta 1.8.2017 alkaen

jokaisessa yksikdssa on nimetty varajohtaja ja mahdolliset vastuuopettajat
tehtavankuviin perehtyminen, yksityiskohdista sopiminen varajohtajan ja mahdolli-
sen vastuuopettajan kanssa

konkreettisesta tehtavanjaosta sopiminen (esim. Titania, pedagoginen jaettu johta-
juus yms.)

sadannollisten keskusteluiden sopiminen johtajan ja varajohtajan véalille, mahdolli-
sesti mukana myds vastuulastentarhanopettaja

johtamiseen liittyvien tehtavankuvien avaaminen henkilostolle, yhteinen keskustelu
tarkeaa. Johtajan tulee vahvistaa varajohtajan roolia ja hanelle kuuluvien tehtavien
tarkeyttd. (Esim. johtajan ollessa estynyt osallistumaan aluepalaveriin, varajohtaja
osallistuu tilaisuuteen automaattisesti)

jokaisen vahva sitoutuminen jaetun johtajuuden kehittdmiseen

ymmarrys siitd, ettd muutos tapahtuu pienin askelin

johtajan ja varajohtajan yhteistydn arviointi ja eteenpain kehittdminen, rohkeiden
korjausliikkeiden tekeminen, mikéli kokee, etta jokin asia ei omassa yksikdssa toimi-

kaan

mahdollinen yhteinen arviointi marraskuussa 2017
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