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THVISTELMA

Tutkimuksen tarkoituksena on pedagogisen johtgjuuden tarkastelu varhaiskasvatuksessa
kontekstuaalisen johtajuusteorian viitekehyksessd. Kontekstuaalisen johtgjuusteorian mukaan
johtajuus on kaikkien organisaation toimijoiden vastuulla. Pedagoginen johtgjuus
varhaiskasvatuksessa on yhtd paljon mikrosysteemissa henkiloston ja johtgjien kuin
eksosysteemissa virkamiesten ja lautakunnan jasenten vastuulla. Makrosysteemin lagjin kehys tuo
vastuun yhteiskunnalliselle tasolle lainsd&danntn ja asetusten my6td. Pedagogisen johtagjuuden
onnistumisen  edellytyksena oletetaan olevan yhtendinen kéasitys varhaiskasvatuksen
perustehtavastd. Tama edellyttdd mesosysteemin toimivuutta eli vuorovaikutusta systeemin eri
tasojen kesken.

Tutkimusongelmaksi asetettiin pédivakotien kasvatushenkiloston ja johtajien seka virkamiesohdon
ja lautakunnan jésenten perustehtévé ja johtajuuspuheen kuvaileminen. Tutkimuksessa vertaillaan
kuntia, joissa varhaiskasvatus kuuluu sosiaalitoimen hallinnonalaan, ja kuntia, joissa
varhaiskasvatus kuuluu opetustoimen hallinnonalanaan. Tutkimuksessa vertaillaan eri
johtajuustasoja keskenaan ja luodaan kuvaa pedagogisen johtajuuden vastuualueista.

Tutkimus on kvalitatiivinen. Sen metodologia perustuu fenomenologiseen paradigmaan. Aineiston
analysoinnissa sovellettiin Giorgin ja Perttulan fenomenologisen analyysin seka teoriaohjaavan
sisdllénanalyysin metodeja. Tutkimusaineistona  kaytettiin Tampereen yliopiston
varhaiskasvatusyksikon Kasvatus- ja opetusalan johtgjuus -projektin aineistoa. Tama focus group
-haastattelumenetelmélla vuosina 2006-2007 neljastdtoista kunnasta kerédtty aineisto sisdtaa
paivahoidon kasvatushenkiloston, yksikkodjohtgjien, johtavien paivahoidon virkamiesten ja
Tutkimuskunnat ovat varhaiskasvatuksen hallinnon opetustoimeen diirtaneitd kuntia ja
vertailukuntia, joiden varhaiskasvatus kuuluu sosiaalitoimen hallinnonalaan. Téhan tutkimukseen

valittiin satunnaisotannalla kummastakin kuntatyypista kolmen kunnan aineisto.

Tutkimustulokset osoittavat johtajuus- ja perustehtdvdpuheessa painotuseroja eri johtgjuustasojen
valilla  Ylemmilla johtajuuden tasoilla varhaiskasvatuksen hallinnonalan vaikutus nékyy
sosiaalitoimessa nékdkulman painottumisena laagjemmin perheiden tukemiseen ja opetustoimessa
kasvatukseen ja oppimiseen. Hallinnonalasta riippumatta niukat taloudelliset resurssit ja
perustentavan madritteleméttomyys esiintyvat yhdessd. Organisaation johtgjuusrakenteiden
toimivuus ja onnistunut vuorovaikutus tasojen valilla eli mesosysteemin toimivuus tukevat
pedagogisen johtgjuuden toteuttamista. Pedagogisen johtguuden tehtavét eri johtajuustasoilla
painottuvat luottamusmiehilla tiedonkulun varmistamiseen, virkamiehilla organisaation rakenteiden
toimivuudesta vastaamiseen, johtagjilla ihmigen ja toiminnan johtamiseen ja henkilostolla
pedagogisesti laadukkaan perustehtévan toteuttamiseen.



Avainsanat: Varhaiskasvatus, pedagoginen johtajuus, kontekstuaalinen johtajuusteoria,
perustehtava, hallinnonala, fenomenologia, focus group -metodi
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JOHDANTO

johonkin muuttuneeseen tarpeeseen. Muutos vaatii kuitenkin aina valmistelua, eli tassé tapauksessa
johtajuuden tehtavien miettimisté uudelleen. Tallaista valmistelua el kuitenkaan aina valitettavasti
tehdd. On ollut huolestuttavaa seurata tapauksia, joissa johtajalle on lisdtty yksikoita toisensa
jadlkeen ja katsottu miten ihminen uupuu tydtaakkansa alla. Vasta tdméan jalkeen on herdtty
huomaamaan, etté johtagjuutta pitda jakaa myos yksikoihin. Y hden etdjohtajan aika el voi mitenkaan

riittda kovin usean yksikén ainoana johtajana toimimiseen.

Johtgjuuden tehtévét eivéat kuitenkaan katoa mihink&én, vaikka johtagja ei ole ldsnd. Johtajuuden
muutos organisaatiossa voi hallitsemattomana saattaa organisaation tilaan, jossa johtajuus jéa
viidakon lakien armoille. Vahvimmat ja vallanhaluismmat ottavat itselleen oikeuden ryhtya
ma&draamaan organisaation tehtévista mielivaltaisesti niitg, joita haluavat tai kokevat oikeudekseen.

Kuka vastaa silloin yksikon varhaiskasvatuksen laadusta? Missé on pedagoginen johtajuus? Miten
Sitd toteutetaan, jos el edes tiedetq, mita se tarkalleen tarkoittaa? Onko vastuu laadukkaasta
varhaiskasvatuksesta yksittéisella tyontekijalla, vai onko se tiimin ammattitaitoisen tydskentelyn
tulosta? Onko vastuu johtagjan vai hallinnon harteilla? Hallinto kuitenkin viime kéadessa
linjauksillaan asettaa raamit, joiden puitteissa voi toteuttaa vain niin laadukasta toimintaa kuin ne
sallivat.

Laadukkaan varhaiskasvatuksen takaamiseksi tulisi pedagogiselle johtamiselle olla riittavasti aikaa.
Hallinnolliset tyot on hoidettava, ja pedagoginen johtaminen j&a helposti véahemmalle huomiolle.
Kyseessd on toisinaan myos arvostuksen painottuminen. Johtajan toimenkuvassa voivat tarkeimpina
nayttaytya hallinnolliset tehtévét, ja pedagogista johtamista pidetdan toissijaisena. Nayttaisi myos
gltd, ettei kaikille johtgjille ole selvdd, miten pedagogista johtamista toteutetaan. Pedagoginen
johtaminen on kasitteend moniselitteinen. Sen maéritelmét liikkuvat henkilostojohtamisen ja
pedagogiikan johtamisen vélimaastossa, aina méarittelijasta riippuen.

Suomalaisen paivahoidon perustentdva on kaksitahoinen. Yhtend tehtdvand on vanhemmille
suunnattu palveluntarjonta lapsen péivahoitopalveluna. Toinen merkittéva tehtéva on tarjotalapselle
varhaiskasvatusta, johon hanella on subjektiivinen oikeus osana elinikdisen oppimisen



oppimispolkua. Johtamisen haasteet asettuvat nédiden kahden substanssin mukaisesti. Péivahoidon
mieltéminen varhaiskasvatukseksi nostaa esiin pedagogisen johtamisen kysymykset. Painopisteen

ollessa palvelun tarjoamisen alueella johtaminen kohtaa pavelujohtamisen haasteet.

Vuonna 2003 voimaan tullut laki on antanut kunnille mahdollisuuden pééttéa itsendisesti
péaivahoidon hallinnonalan. Sosiaalitoimen alaisuudesta on péivahoito siirretty osaksi opetus- ja
givistystointa kuitenkin hyvin pienessd méardssa kuntia. Hallinnonalan hakiessa paikkaansa
mielenkiintoiseksi nousee kysymys varhaiskasvatuksen pedagogiikan arvostuksesta osana
oppimispolkua. Onko kyseessd varhaiskasvatuksen pedagogisen puolen vahdinen arvostus?
Painottuuko paivahoidon sosiaalipalvelullinen tehtdva? Nahdaanko perustehtdvand pavahoidon

tarjoaminen vai varhaiskasvatus? Tulisiko pedagogiseen johtamiseen kiinnittéd enemman huomiota

Nama kysymyksenasettelut ovat olleet l|ahtokohtana télle tutkimukselle. Minulla on ollut
suurenmoinen mahdollisuus saada tutkimuksessani kaytettdvaksi koko maan kattava lagja aineisto,
joka on osa Tampereen yliopiston varhaiskasvatuksen yksikon professori Eeva Hujalan ja tutkija
Johanna Helkan ja Kasvatus- ja opetusalan johtajuus -tutkimuksen aineistoa. Aineisto on focus
group -menetelmalla kerétty koko Suomen alueelta neljéstéatoista kunnasta. Tutkimuksessani kaytan
aineistoa kuudesta kunnasta, joista kolmessa varhaiskasvatus on siirretty opetustoimen
hallinnonalaan ja kolmessa varhaiskasvatuksen hallinnonala on sosiaalitoimessa. Aineisto kuvaa

johtajuuteen liittyvista asioista.

Tutkimukseni tarkoituksena on luoda kuvaus siitd, miten péivahoidon tai varhaiskasvatuksen
perustentava maéritellddn ja miten pedagoginen johtajuus nédyttaytyy varhaiskasvatuksessa koko
organisaation lapéisevand ilmioné. Lisdks tarkoituksena on méaritelld, mitéa pedagoginen johtajuus

on varhaiskasvatuksessa.



1 JOHTAJUUDEN TARKASTELU VARHAISKASVATUKSEN
KONTEKSTISSA

1.1 Kontekstuaalinen johtgjuusteoria

Taman tutkimuksen viitekehyksena kéytan teoriaa kontekstuaalisesta johtagjuudesta (kuvio 1). Malli
sitoo johtajuuden toimintaympéaristéonsa ja varhaiskasvatuksen tyon sisaléllisiin merkityksiin.
Hujala, Puroila, Parrila-Hagpakoski ja Nivala (1998, 160) katsovat, etté johtamismalli, joka sisdltda
analyysin toimintaympéristosta e sinansa ole uus agatus, silla jo tulogohtaminen sisdlsi
samankaltaisia elementtgd Oleellinen ero kontekstuaalisessa johtgjuusmallissa on kuitenkin
johtajan ja ympériston vuorovaikutuksen maarittdminen johtajuuden onnistumisen mahdollistavaksi
tekijdksi. Varhaiskasvatuksen pedagogiikka kontekstin  sisdltbna sitoo  johtajuuden
varhaiskasvatuksen sisallollisiin merkityksiin. Tarkastelun kohteena tassa tutkimuksessa on

varhaiskasvatuksen pedagoginen johtaminen.

Organisaation l&hipiirin  valitonta toimintaympéristéd nimitetdan mikrosysteemiksi.  Kun
tutkimuksen kohteena on varhaiskasvatuksen johtgjuus, on paivakoti tai varhaiskasvatusyksikkd sen
valiton toimintaymparistd. Mikrosysteemiin kuuluvat siten lapset, vanhemmat, varhaiskasvatuksen
henkilokunta ja johtaja. Tama tarkastelutapa suuntaa johtajuuden tarkastelun koko
primé&érikenttédn, perinteisesti  tarkastellun  johtgja-alaissuhteeseen sijaan.  Valittbmien
toimintaympéristgjen valista yhteistyota nimitetddn mallissa mesosysteemiksi. Taman yhteistyon
toimiminen on onnistuneen johtajuuden ehto. Eksosysteemin muodostaa kuntaorganisaation ja
valtiontason hallinto sek& johtgjan ja tyontekijoiden elamanpiirit. Namé& muodostavat valillisen
toimintaympériston, jonka suhteen johtajuus ei ndyttaydy aktiivisessa toiminnassa. Makrosysteemia
méadrittavat yhteiskunnan arvot ja instituutioiden rakenteet. Tassd tutkimuksessa kaytan
my6hemmin mikrosysteemin kéasitettd varhaiskasvatusyksikostd ja makrosysteemin kéasitetta
kaikista sitd ympéroivista tahoista sisiltéen eksosysteemin. (Hujala et al. 1998, 160-161; Hujala
2004, 54-55; Nivala 1999, 79-80.)

Y hteistyon toimivuutta tarvitaan kaikkien tasojen kesken. Olen lisannyt mesotason nuolet Nivalan
(1998) akuperdiseen kontekstuaalisen johtgjuuden malliin my6s johtajasta eksosysteemiin ja
makrosysteemiin. Talla haluan tuoda esiin johtajuuden onnistumisen edellytyksena myos naiden
tasojen vdalisen vuorovaikutuksen toimimisen. Vuorovakutusta tapahtuu luonnollisesti myds



tyontekijoiden ja vanhempien toimesta eksosysteemin ja makrosysteemin kanssa, mutta
varhaiskasvatuksen kontekstiin liittyvasta vuorovaikutuksesta kantaa vastuun johtaja.

Johtgjuuden kontekstuaalisen teorian mukaan (Nivala 1998, 1999, 2001b, 2002, Hujala 2004)
johtajuus ndhdéén kulttuurisesti omaan paikkaansa sijoittuvana ja sosiaalisesti rakentuvana.
Organisaation kulttuurin ndhdaan rakentuvan kaikkien osallisten keskinéisessa vuorovaikutuksessa.
Osdllisia ovat paitsi tyontekijét ja johtaja, myos lapset ja vanhemmat. Johtgjuus ndkyy rakenteissa
ilmiéna kaikilla tasoilla: pdivahoidon kentén toimijoista aina hallinnon tasolle ja ylimp&an valtion
johtoon saakka. Hujala (2004, 55) kuvailee kontekstuaalisen johtgjuuden mallia sosiaalisesti
konstruoituneeksi, situationaaliseksi ja tulkinnalliseksi ilmioksi. Johtaminen ei ole vain johtgjan
virkaan yksinoikeudella sidottua, vaan johtgjuus ndhddan lagiemmin koko yhteisdn vastuulla
olevana ilmiona. Johtgjuuden onnistumista ei voida siten tulkita vain johtajan johtamistoimintojen
kautta, vaan vastuussa siita ovat seka tyontekijat ettéa ylempi hallinnon taso.
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KUVIO 1. Kontekstuaalisen johtajuuden malli (Nivalan 1998 mallista mukailtuna)



Meille ja muille Pohjoismaille on ominaista Educare-mallinen varhaiskasvatus. Edu tulee sanasta
education, joka tarkoittaa varhaiskasvatuksen pedagogiikan tarjoamista ja care juontuu sanasta
caregiving, joka tarkoittaa hoitopalvelun tarjoamista. (Niikko 2005, 329.) Hoito-termid voidaan
kayttéa rakenteellisessa merkityksessa hoitopaikan tarjoamisesta sosiaalipoliittisena tehtavana.
Niikon (2005, 330) mukaan hoito voidaan myds ymmartaa kasvattajan ja lapsen valiseksi suhteeksi.
Oledllista siina on lapsen kuulluksi tuleminen ja hénen tarpeisiinsa vastaaminen seka kasvattgjan
kunnioittava ja emotionaalinen suhtautumistapa lapseen. Niikko katsoo, etta varhaiskasvatusta
kokonaisuutena tarkasteltaessa ei voida erotella erikseen hoivaa ja opetusta. Nama molemmat
sektorit kuuluvat oleellisena osana varhaiskasvatukseen riippumatta lapsen i&sta tai kasvattgjan
koulutuksesta. Caldwellin (2003, 213) mukaan valheellinen dikotomia paivéhoidon (day care) ja
varhaisen opetuksen (early education) valilla tulee hdipymaan ja siirrytddn puhumaan yhtendisesta
varhaiskasvatuksesta (educare).

Kansainvalisissi organisaatioissa ja eri hallituksilla on vakiintunut kayttoon termi Early Childhood
Education and Care (ECEC), varhaisapsuuden koulutus ja hoito. Suomessa vastaava sisdlto
madrittyy termille varhaiskasvatus. Gammage (2006, 237) perustelee ECEC-termin vakiintumista
sllg, ettd kansainvalisesti tarkasteltuna opetuksen ja hoidon osuudet mé&arittyvét hyvin vaihtelevasti
lasten kahdeksaan ik&vuoteen asti. Esimerkking han kayttéa suomalaisen ja ruotsalaisen virallisen
esiopetuksen akamista 6-7-vuotiaana ja vastaavasti englantilaisen koulumaisen esiopetuksen
alkamista jo 3—4-vuotiailla. Lisdks han katsoo, etta koulumuodot ja opettajien koulutus vaihtelevat
niin paljon eri valtioissa, ettd esiopetus- ta lastentarha-termejd (kindergarden) e ole enda
perusteltua kayttéa.

Varhaiskasvatussuunnitelman  perusteet  -asiakirja  julkaistiin - 2003  varhaiskasvatuksen
laadunhallinnan vélineeksi yhtendistamédn kuntien valisid kaytantja varhaiskasvatuksen
toteuttamisessa. Varhaiskasvatussuunnitelman (vasu) prosessoinnissa pedagogisella keskustelulla
on keskeinen rooli. Valtakunnallinen ohjausasiakirja velvoittaa kunnat laatimaan omat

varhaiskasvatussuunnitelmansa ja paivahoidon yksikot omat taydennetyt versionsa kunnan
varhaiskasvatussuunnitelmasta. Tama 2005 pdivitetty ja  korjattu  valtakunnallinen
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varhaiskasvatuksen ohjauksen valine on merkittavasti nostanut péivahoidon profiilia kohti
varhaiskasvatuksen pedagogiikkaa. Kunnat ovat ottaneet sen hyvin vastaan. Syksylla 2005 oli yli
90%  kunnista tehnyt tal tekemassd  kuntakohtaista  varhaiskasvatussuunnitelmaa.
(Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2005, 5-6.) Kunta-vasun tilanne on Internetissa Stakesin
Varttua-sivustoilla paivitetty 31.1.2007. Tietokannassa on tiedot kaikista Manner-Suomen 400
kunnasta. Sen mukaan kunta-vasu on valmis 165 kunnassa (41,25 %), tekeilla se on 213 kunnassa
(53,25 %) ja suunnitteilla 15 kunnassa (3,75 %). Ainoastaan 7 kunnassa (1,75 %) e ole kunta-
vasua. (Varttua/Stakes 2007.)

Vuodesta 2003 kunnat ovat voineet itse pdéttdd, mik& monijaseninen toimielin huolehtii lasten
paivahoidosta annetussa laissa (36/1973) seka lasten kotihoidon ja yksityisen hoidon tuesta
annetussa laissa (1128/1996) kunnalle saédetyistd tehtavistd Kunnallisesta hallinnonalasta
riippumatta valtakunnallinen ohjaus séilyy sosiaali- ja terveysministerion alaisuudessa. Kuntaliiton
ja Stakesin yll&pitdman tilaston mukaan tilanne oli 1.1.2007 seuraava: 351 kunnassa (87,5 %)
paivahoidon tehtavistd huolehti sosiaalitoimen lautakunta. 38 kunnassa (9,5 %) péivahoidon
tehtavét oli sirretty opetustoimen lautakuntaan ja yhdeksassa kunnassa (2,2 %) oli muodostettu

kokonaan uus lautakunta. Liséks kolmessa kunnassa (0,7 %) paivahoito oli kunnanhallituksen
alaisuudessa. (Kaunisto 2007.)

1.3 Varhaiskasvatuksen pedagogiikka

Niiranen ja Kinos (2001, 59) kuvaavat pedagogiikalla niita toimintoja, oppeja ja periaatteita, joilla
lasten elamd& ja lasten ja aikuisten vélistd vuorovaikutusta on médritelty lastentarhoissa ja
lastentarhapedagogiikan muutoksena péivakotipedagogiikaksi. Vuoteen 1973 saakka lastentarhat oli
tarkoitettu vain 3-6-vuotiaille. Sitd nuoremmille lapsille oli tarjolla lastenseimitoimintaa, joka oli
tyossékayvien lasten éideille tarjottua hoitopalvelua. Paivahoitolaki (36/1973) yhdisti nama

toiminnat, joten péivakotipedagogiikan katsotaan alkavan siita.

Varhaiskasvatuksen pedagogiikka on muovautunut erilaisten painotusten kautta. Frobelil&inen
traditio toi tyOkasvatuksen, askartelut ja taideaineet keskeisiksi toiminnan elementeiks.
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1970-luvulla tuokiokeskeisyyden vaiheen iloiset toimintatuokiot vaihtuivat pedagogiseen
hdmmennykseen 1980-luvulla. Lapsikeskeisyyden renessanssi 1990-luvulla nosti lapsen toiminnan
keskioon ja korosti vapaan lelkin merkitysta 2000-luvulle siirryttdessa varhaiskasvatuksen
tutkimuksissa tyypillisena [ahestymistapana on ollut lapsen nékeminen aktiivisena toimijana ja
oman osaamisensa rakentgjana. Tutkimuksen kohteena kasitelld8n usein samanaikaisesti lasten
toiminnan ja oppimisen kanssa aikuisen pedagogista tyotd. Tutkimustiedon siirtyminen
varhaiskasvatuksen kentélle on ollut kuitenkin melko hidasta. (Niiranen & Kinos 2001, 61-77.)

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2005) kuvaa tamanhetkisen varhaiskasvatuksen
tavoiteltavaa tilaa. Keskeisena voimavarana varhaiskasvatuksessa toimii ammattitaitoinen
henkilostd. Lahtokohtana voidaan pitd8 varhaiskasvatuksen ja kasvatustieteen sekd laajempaan
monitieteiseen tietoon ja tutkimukseen perustuvaa tutkimustietoa sek& pedagogisten menetelmien
hallintaan perustuvaa kokonaisvataista ndkemysta lapsen kasvusta, kehityksestd ja oppimisesta.
Kasvattgalle ja kasvatusyhteisblle on ominaista tietoinen valintojen tekeminen toiminnan
suunnittelussa ja kasvatusympériston rakentamisessa lapsen kasvua monipuolisesti tukevaksi.
Kasvattgjayhteison tarked tehtéava on jatkuvasti dokumentoida, arvioida ja kehittda toimintaa seka
yll&pitda ja kehittdd omaa ammatillista osaamistaan yhteiskunnan muuttuvia tarpeita vastaavaksi.
Laadukkaan varhaiskasvatuksen perustana toimii jokaisen vyksittdisen kasvattgjan vahva
ammatillinen osaaminen ja tietoisuus. Kasvattgilta edellytetdan lapsen ikdkausididaktiikkaan ja eri
kehitysvaiheisiin liittyvaa tietamysté seka lapsiryhman ja toimintaympériston tuntemusta toiminnan
suunnittelun pohjana. (V arhai skasvatussuunnitelman perusteet 2005, 11-27.)

Oledllinen osa varhaiskasvatuksen laadunhallintaa on toiminnan jatkuva arviointi ja kehittaminen.
Varhaiskasvatussuunnitelma méérittelee hyvan ja tavoiteltavan varhaiskasvatuksen, johon
toiminnalla pyritdan. Jatkuvalla ja séénndllisella arvioinnilla, jota suorittavat paitsi hallinto ja
kasvattgat itse, myos lapset, vanhemmat seka muut yhteistyotahot, pyritéan varhaiskasvatuksen
monipuoliseen kehittdmiseen. Kehittamistyd on jatkuva prosessi, jonka edellytyksena ovat
reflektiiviset taidot tiedostaa, tarkastella ja ymmaértéa erilaisia varhaiskasvatustyon tekemisen
tapoja. (Mts. 2005, 46.)

Varhaiskasvatus on méritelty pienten lasten eri elamanpiireissa tapahtuvaksi kasvatukselliseksi
vuorovaikutukseksi, jonka tavoitteena on edistéé lasten tasapainoista kasvua, kehitysta ja oppimista
(mts. 2005, 11). Varhaiskasvatus, esi- ja perusopetus muodostavat opetuksellisen jatkumon, jonka
keinoin lapsen kehitystd voidaan johdonmukaisesti tukea elinikdisen oppimisen periaatteiden
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mukaisesti. Varhaiskasvatuksessa korostetaan vuorovaikutuksen ja leikin merkityst& oppimisessa.
Leikkiminen, liikkuminen, tutkiminen ja eri taiteen alueisiin liittyva ilmaisu ovat lapselle ominaisia
toimintatapoja, joilla varhaiskasvatuksessa tuetaan lapsen kehitystd, kasvua ja oppimista
Ensisijaisena tavoitteena on lapsen kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin edistaminen. Lapsen ikakauden
mukaisesti painottuvat perushoidon ja opetuksen osuus kasvatuksessa. (mts. 2005, 11-20.)

Varhaiskasvatuksessa keskeiselld sijalla on kasvatuskumppanuus vanhempien kanssa ja lapsen
yksilollisyyden huomioiminen kasvatustyGta suunniteltaessa. Valineend taman saavuttamiseksi
kéaytetdan lapsen henkilokohtaista varhaiskasvatussuunnitelmaa, jonka laativat
kasvatushenkiltkunta ja vanhemmat yhdessa. Varhaiskasvatus on suunnitelmallista ja tavoitteellista
toimintaa, jonka valtakunnallisen ohjauksen vélineena toimivat lasten paivahoitoa ja esiopetusta
koskevat lait ja asetukset sekd varhaiskasvatuksen — valtakunnalliset  linjaukset,
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet ja esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet. Néiden
asiakirjojen lisdks varhaiskasvatuksen arvopohjan muodostavat kansalliset sd&dokset ja
kansainvaliset lapsen oikeuksia méarittelevat sopimukset. (mts. 2005, 7-16.)
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2JOHTAJUUSJA JOHTAMINEN

2.1 Johtajuuden kéasitteita

Rodd (2006, 20-57) médrittelee varhaiskasvatuksen johtajuutta késittelevassa teoksessaan
johtagjuutta kolmen eri kasitteen avulla. Management on paéivittaisten asioiden johtamista, jonka
piiriin  kuuluvaks hén sisdllyttéd toiminnan suunnittelun, organisoinnin, koordinoinnin ja
kontrolloinnin. Leadership on ihmisten johtamista, joka antaa toiminnalle suunnan, tarjoaa
henkilokunnalle inspiraatiota, rakentaa tiimityota ja on esimerkkind johtajuudessa. Edellisten liséksi
han esittéa johtamisesta viela termin administration, jolla hén viittaa johtamisen hallinnolliseen
ulottuvuuteen, tehtavakenttddn, joka on yhteydessd kunnalliseen paddtoksentekoon. Han asettaa
leadership kasitteen ylékasitteeksi johtamiselle. Hénestd menestyvét johtgat (leaders) ovat
enemman kuin tehokkaita asioiden hoitgjia (managers), mutta heidan pitéa kuitenkin hallita myos
management johtaminen. Leadership késite on hanella tulevaisuuteen suuntautunutta toimintaa, kun
taas management on tassa hetkessa tapahtuvaa. Myds Ebbeckin ja Waniganayaken (2003, 11)
nékodkulma on talta osin samanlainen. Heista leadership johtaminen on enemman kuin management
rutiinijohtaminen, mutta kun hallitsee hyvin rutiinijohtamisen jé4 aikaa keskittya leadership
johtajuuteen.

Myds Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski ja Nivala (1998, 148-149) kuvailevat péivittdigohtamista
rutiiniasioiden hoitamiseksi. He liittavat Roddin tavoin aikaulottuvuuden maarittdmaén johtajuuden
ja paivittaigohtamisen eroa. Johtajuus on tulevaisuuteen suuntautunutta ja visiondaristd, kun taas
paivittéigohtaminen on taman hetken tai lahitulevaisuuden toistuvia tyosuorituksia johtajuuden
tehtavakentassa.  Johtajuuden he ndkevdt myoOs ylékasitteend kaikelle johtamistoiminnalle.
Hallintotyd médrittyy heistda johtajuuden tehtéving, jotka eivét kosketa lapsen hoiva ja
kasvatustentdvdd suoranaisesti, ja johtgjuuden tehtévind, jotka ovat o0sa kuntaorganisaation
hallinnointirakennetta.

Nivala (1999, 13-26) méaarittelee suomenkieliset vastineet englannista peréisin oleville johtajuuden

kasittelevassa kirjallisuudessa méérittelyt ovat poikenneet toisistaan, ja osa tutkijoista pitéa termeja

jopa toistensa synonyymeina. Omassa tutkimuksessaan Nivala kéyttda termia leader ship vastaavaa
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késitetta johtajuus lagjana ylakasitteena kaikenlaiselle johtamiselle pdivahoidossa. Myds han pitéa
tulevaisuuteen suuntautumista johtajuuden méarittgang, mutta myos tassi hetkessa tapahtuvaa
toimintaa voi sisdltyd siihen. Management on hanen mukaansa pdivittdigohtamista, joka pitéa
sisdlldan myos ihmisten johtamista. Tama sisdltéa kaikenlaisen arkisen péivittéisen ja viikoittain
tapahtuvan toistuvan johtamistyon. Hallintotyd on kolmas kasite, joka juontuu
administration-sanasta. Siihen kuuluvat kaikenlaiset kuntaorganisaation kanssa tai maaréyksesta

tehtavat toiminnot, ja se on luonteeltaan konkreettista ty6td, sind missa paivittaisjiohtaminenkin.

Ké&sitteiden johtaminen ja johtajuus eron Nivala (2002, 189-202) méarittelee seuraavasti: johtajuus
voidaan ndhda ilmiona yleisemmalla tasolla, kun taas johtaminen on konkreettista toimintaa.
Johtgjuuden todellisuus perustuu siten kaikkien osallisuuteen, sen toteutuminen ja kehittdminen on
seka tyontekijoiden, johtgjiien ettd hallinnon vastuulla. Myods Rodd (2006, 14) médrittelee
johtajuuden leadership jaetuksi prosessiks ja kyvyksi, jossa keskeistd on suhde toisiin ihmisiin.

Management johtamisen han nékee kaytannon johtamisen taitoina

2.2 Johtajuusdiskursseja

Diskurssia voisi nimittéd jonkin ilmion tarkastelun, tutkiskelun ja erittelyn méaéritelmaksi. Karvonen
(2005, 2) méadrittelee diskurssin puheeksi, joka méadrittelee jonkin asian toivotut tal el toivotut
piirteet. Han liittda diskurssin késitteeseen Foucaultin vallan késitteen, silla diskursseissa maailma
médritelldan aina jonkun tai joidenkuiden intressien mukaisesti. Kasitejérjestelmissa ja diskursseissa
tehdaén todellisuuteen erotteluja tutkijoiden rakentamien konstruktioiden mukaisesti. Karvonen
(2005, 3) muistuttaakin, etta naihin erotteluihin on hyodyllistéa suhtautua dekonstruktiivisesti

epéillen.

Johtamista ja johtgjuutta on médritelty erilaisten diskurssien kautta, jotka ovat muuttuneet
yhteiskunnan ja tydelaman vaatimusten muuttuessa. Muuttuneisiin olosuhteisiin on luotu aina
kyseisen gjan haasteisiin vastaavia johtajuuden malleja. Monet niistd ovat jd8neet elamaan ja
vaikuttavat edelleen enemman tai véhemman johtajuuden olemukseen. Naiden johtajuusdiskurssien
esittdminen auttaa ymmartdmadan johtajuuden eri ulottuvuuksia. Kuvailen johtgjuusdiskurssien
kehittymistd modernismin aikakaudesta kohti nykyista posmodernia tai transmodernia aikakautta
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2.2.1 Modernismin tulos- jatavoitejohtaminen

Yksi johtajuuden varhaisimpia kasitteitd on Juutin (2001, 233) mukaan strateginen johtaminen, joka
on sotajoukkojen johtamisessa kaytetty akujaan kreikankielinen termi. Juuti kuvaa sen
tarkoittaneen 1700-luvulla erityisesti niitd toimenpiteitd, joita tehtiin viholliselta salassa. Toisen
maailmansodan jélkeisenad aikana liike-elamd omi termin itselleen. Vallitsevaa oli modernin gjan
kylma tehokkuus ja kilpailu, jonka piiriin suoraviivainen strategia-gjattelu sopi hyvin. 1950-luvulla
Druckerin kirjoituksista alkanut tavoite- ja tulogohtaminen kytki yhteen strategian ja
tuloksellisuuden. Tavoitejohtamisen suuntaus vahvistui seuraavat vuosikymmenet ja muuntui
tulogohtamiseksi 1980-luvulla. Taméa tiukka modernin gjan rationaalinen ote on edelleen vahva
monissa organisaatioissa. (mts. 2001, 246.)

Suomessa tavoitejohtaminen sai jalansijaa julkishallinnon piirissd Hujalan, Puroilan, Parrila
Haapakosken ja Nivalan (1998, 152) mukaan 1970-luvulla.  Téaman jakeen pinnalle nousi
tulogiohtamisen diskurssi 1980-luvun puolivalissd. Hujala et al. katsovat sen ongelmana olleen
pitdytymisen yksinomaan maardllisissa mittareissa.  Helakorpi (2001, 64-66) kuvailee
tulogohtamisen olleen 1990-luvulta lahtien vallitsevaa julkisen sektorin organisaatioissa, vaikka
sitd aluksi pidettiin niihin soveltumattomana johtamistapana. Julkishallinnossa tulosta voidaan
hédnestd kasitelld lagiemmin kuin méaardllisesti. Laadullisia tuloksia ovat oppimistulokset,
asiakastyytyvéisyys ja henkilokunnan tyotyytyvaisyys sekd oppimisen lagjemmat yhteiskunnalliset
vaikutukset. Nama ovat vaikeammin mitattavissa kuin maarélliset tulokset. Tulosohtamisen
keskeiset kasitteet kuitenkin maérittelevét, etta tuloksellisen toiminnan tulee olla samaan aikaan

seka tuottavaa ja taloudellista ettd vaikuttavaa.

2.2.2 Laatujohtaminen

Numeerisen gjattelun kapeuttava vaikutus sai Juutin (2001, 264—267) mukaan haastajan Demingin
todetessa perinteisen tulos- ja tavoitejohtamisen kyvyttéméks vastaamaan tulevaisuuden
haasteisiin. Japanilaisen laatugjattelun rantautuminen asetti johtgjuuden keskioon prosessien,
kumppanuussuhteiden, ihmiskeskeisyyden, kehityksen, muutoksen ja oppimisen kasitteet.
Helakorpi (2001, 72) kuvailee laatujohtamisen alkua teollisuuden piirissa syntyneena kasityksena
laadusta hyvana tuotteena. Tuotteen hyva laatu, jota voitiin mitata ja valvoa systemaattisesti,
huomattiin menestyksen ehdoksi. Laatu nahtiin tuloksellisuuden lis&gjand, ja luotiin erilaisia
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laatustandardijarjestelmia, kuten SFS-ISO 9000 -standardit. Laatustandardien heikkoutena oli
kuitenkin niiden objektiivinen ndkokulma. Taman vastapainona laatua alettiin tarkastella myos
dynaamisena ja subjektiivisesti rakentuvana. Naiden kahden l&hestymistavan yhdistamisesta
syntyneend voidaan pitda kokonaisvaltaista laatugattelua. Esimerkkiné siitd voisi mainita TQM:n
(Total Quality Management) eli kokonaisvaltaisen laatujohtamisen. Laatujohtamisen véalineeksi
kasvatusorganisaatioiden tarpeisiin muokattiin kokonaisvaltainen laadunhallinnan malli TQE (Total
Quality Education). Oleellista néissa laatujohtamisen |ahestymistavoissa oli asiakaskeskeisyys ja
kokonaisvaltaisuus. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 154, 181-183.)

Suomessa alettiin 1990-luvulla puhua julkishallinnossakin laatujohtamisesta. Helakorven (2001,
72—73) mukaan palveluyrityksen laadun takana on asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen. Stakes
julkaisi vuonna 1995 valtakunnallisen suosituksen sosiaali- ja terveydenhuollon laadunhallinnan
jarjestamisesta ja sisallosta Se madritteli julkisen sektorin laatukasitteiston ja laadunhallinnan
termit (Laadunhallinta sosiaali- ja terveydenhuollossa 1996). Suomalaisen varhaiskasvatuksen
piiriin laatuagjattelun toi Euroopan komission lastenhoitoverkosto vuonna 1996 julkaisullaan
Laatutavoitteet paivahoidolle ja esiopetukselle. Hujala et al. (1998, 183) tuo esiin kansainvalisella
tasolla jo olleen laatujérjestelmén, joka sai alkunsa Y hdysvalloista. NAEY C-varhaiskasvatusjérjestt
laati vuonna 1984 omat kansalliset laatukriteerit ja oman kansallisen laatujérjestelmén jonka
pohjalta esimerkiksi Australia ja Uusi-Seelanti ovat laatineet omat kriteeristonsa
varhaiskasvatuksen laadulle. Oulun yliopistossa toteutettiin Laadunarviointi paivahoidossa -
projekti, jonka tuotoksena julkaistiin vuonna 1999 Laadunhallinta varhaiskasvatuksessa -teos.
Taman pohjata voitiin erotella eri ndkokulmista nousevat laatua méérittelevét tekijat: puitetekijat,
valilliset tekijét, kasvatusprosessiin liittyvét tekija ja vaikutukselliset tekijét. (Hujala, Parrila,
Lindberg, Nivala, Tauriainen & Vartiainen 1999.)

2.2.3 Postmodernismi ja ihmisten johtaminen

Juuti (2001, 278-281) kuvailee strategisen, tulos- ja laatujohtamisen keskittyneen asioiden
johtamiseen eli management-johtamiseen. Nadille vastapuheena nousivat 1970-luvulta l&htien
ihmisten johtamisen eli leadership-johtamisen diskurssit. Nama humanistisesta perinteesta
kumpuavat johtgjuuspuheet korostavat ihmisyyden arvoa organisaatioissa. Johtaminen ndhddan
vaikuttamisena ja kehittamisend, suorittamisen ja <Sdilyttdmisen sijaan. lhmisten johtaminen

synnyttda luottamusta eika perustu valvontaan. Johtajuus on suhde ihmisten vélilla Oleellista ovat
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elaméa suuremmat unelmat ja visiointi. Valvonta johtaa vain stressiin, korruptioon ja valtapolitiikan
kayttoon (Juuti 2001, 282).

Helakorpi (2001, 11) kuvaa johtgjuuden diskurssien muutosta modernismin aikakaudelle
tyypillisesta tehokkuusgjattelusta kohti postmodernin aikakauden vaatimuksia. Modernismille oli
tyypillistéa luoda kaiken kattavia jérjestelmid, jotka perustuivat yhteen ainoaan oikeaan ”totuuteen”.
Modernit organisaatiot olivat tehokkaita ja taloudellisesti tuottavia. Postmodernin aikakauden
haasteet néhddan toisaalla. Oleellista on ndhd& organisaatioissa niiden monidanisyys, erilaiset
nékokulmat ja erilaiset "tarinat”, joista yhdessd muodostuu organisaation olemassaolo. Kun
modernissa organisaatiossa johtgja antoi merkityksen toiminnalle, jota muut toteuttivat, on
postmodernissa organisaatiossa kaikkien toimijoiden yhdessd méérittelemd merkitys toiminnan
lahtokohtana. Juuti (2001, 18) kayttdd myds modernin ja postmodernin aikakauden tulkintakehysta
ja sdittdd ndiden alkakausien kasitteellista luonnetta. Han toteaa, ettd k&sitteind moderni ja
postmoderni ovat tutkijoiden rakentamia konstruktioita. Oleellista niissa on niiden teoreettinen

lumovoima, joka avaa uusia ndkokulmia tarkastella todellisuutta.

Pennanen (2007, 96-100) painottaa, ettd yhteiskunnallisen kehityksen arviointi on johtamisen
ndkokulmasta tarkedd. Nakokulman luominen menneestd nykyhetken kautta tulevaan luo
johtajuudelle kehityssuunnan. Pennanen médrittelee postmodernia aikakautta sirpaleisuuden ja
perusarvojen hamartymisen gjaksi. Sitd leimaavat irralliset kehittémishankkeet, pinnallisuus ja
moraalisdantdjen valinnanvapaus. Sirpaleisista kertomuksista ja omista totuuksista aiheutuvia
arvoja ovat ahneus, itsekkyys ja yksilollisyyden korostaminen. Pennanen kuvaileekin postmodernin
gan muutosta kohti transmodernia aikakautta. Vallitsevia arvoja sille ovat yhteisollisyys,
kokonaisvaltainen ihmiskuva sekd luonnon ja ihmisen véalisen vuorovaikutuksen huomioiminen.
Oledllista on erilaisuuden hyvéksyminen, itsereflektio ja yksilon eettinen ja moraalinen vastuu.
Transmoderni johtaminen on Pennasen kuvailemana ihmisarvoista ihmisten johtamista, joka tuo
mukanaan hierarkkisuuden vahenemista seké yhteis- ja tiimityon liséantymista. (Pennanen 2006,
173,174; 2007, 96-100.)

Johtgjuusdiskursseihin tiimigjattelu levisi nopeaan tahtiin 1980-luvulta [&htien. Juutin (2001, 299—
300) ndkemys tiimijohtamisen periaatteista on uudenlaisen yhteisollisen gjattel utavan omaksuminen
johtajuuteen. Oleellista tiimijohtamisessa on perustehtdvan ymméartaminen ja yhteinen sitoutuminen
siihen, avoin vuorovaikutus, keskinainen tuki ja erilaisuuden sietéminen johtajuuden prosessissa,

jossa tiimin jasenten erilaiset taidot ja kokemus yhdistyvét.
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Oppivat organisaatiot, tietoyhteiskunta ja asiantuntijoiden johtaminen nousivat johtajuuden
puheenaiheiksi 1990-luvulla. Juuti (2001, 311-313) kuvaa oppivan organisaation kasitettd, jossa
johtajan rooli on toimia suunnittelijana, opettajana ja tilanhoitajana. Johtgjalta vaaditaan taitoa
hahmottaa kokonaisuuksia ja luoda jannitetta nykyhetken ja haasteellisen vision vdlille. Johtagja
nadhda&n oppimaan sagttajana, joka opettaa ihmisia muokkaamaan nakemyksiéén. Opettajan rooli
johtajuudessa 16ytyy myos Theirin (1994) ja Kurjen (1993) pedagogisen johtajuuden méaarittelyista.
Juuti (2001, 316) kuvailee japanilaisen gjattelun tuoneen oppivan organisaation diskurssiin mukaan
koko organisaation oppimistgpahtuman ja yhteisollisyyden korostamisen. Keskeista on kaikkien
sitoutuminen kehittamiseen ja éénettéman tiedon hyddyntaminen osaamisessa. Viitalan (2005, 131)
ndkemyksen mukaan osaamisen johtamisen ongelmana on ollut meilla sen jd&&minen vain
henkilostbammattilaisten tehtévéksi. Sitd el ole saatu vietyd osaksi johtamisen kokonaisuutta,

vaikka osaamisen hallinta on organisaatioissa ollut korkealle arvostettua koko 2000-luvun.

Asiantuntijaorganisaatioiden johtaminen on vaatinut johtgjuuden suunnan muutosta. HenkilOsto4,
jolla on syvempi asiantuntijuus osaamisalueellaan kuin johtajalla, el voida johtaa perinteisin
keinoin. Asiantuntijaorganisaation johtaminen on Helakorven (2001, 133) mukaan
vaikeusasteeltaan moninkertainen verrattuna tuotanto-organisaatioon. Johtgan tehtéava el enda
olekaan péatevoittéa henkilostoaén vaan saada ammattitaitoinen henkildstd toimimaan yhteisten
tavoitteiden suuntaan. Vulkko (2007, 111) painottaa, etta asiantuntijaorganisaatiossa tulee johtgjalla
olla sekd ammatillista patevyytta etta organisatorista ossamista, silld asiantuntijat eivét tyydy mihin
tahansa johtajaan. Johtgjalta odotetaan ammattimaisuutta johtgjuudessa ja kykya kayttéa eri
tilanteissa erilaisia johtgjuuden strategioita. Asiantuntijaorganisaatiossa myo6s henkilostolta
odotetaan kasitysta johtamisesta. Vulkko kuvailee asiantuntijoiden johtamista koulumaailmassa,
jossa rehtoreilta odotetaan tietoa oppimisesta ja opettamisesta seké opettgjilta myos tietoa
johtamisesta. Nain ymmarrys toisen tyosta kasvaa ja organisaatio pystyy hyoddyntamaan
asiantuntijuuden eri puolia.

2.2.4 Jaettu johtajuus

Vastapainoks perinteisen yhden johtgjan mallille seka vastaamaan johtajuuden monisarmaisyyteen
ja lagja-alaisuuteen on nyky-yhteiskunnassa kehittynyt jaetun johtajuuden kasite. Jaettua johtajuutta
voidaan médritella kahdella tavalla Ebbeck ja Waniganayake (2003, 34-35) esittavét jaetun
johtajuuden mallin jaettujen tehtdvévastuualueiden kautta. Keskeisena heiddn mallissaan on
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organisaation oppiminen ja tieto, joka on jaettua Malli mahdollisaa useat johtajat, jotka
yhteisty6ssa tiilmind hoitavat omia vastuualueitaan, vastuuta ja tietoa yhteistoiminnallisesti jakaen.
Malli on vastine monitahoiselle yhteiskunnalliselle muutokselle, joka ilmenee myds organisaation
rakenteissa. Vastuualueikss mallissa méaritellédn henkil6std, opetussuunnitelma, hallinnolliset

tehtavét ja yhteison kehittyminen.

Harris, Brown ja Abbot (2006, 397-409) esittavét jaetusta johtajuudesta samantyylisen mallin kuin
Ebbeck ja Waniganayake. He kayttavét tasta nimea toimeenpaneva johtajuus (executive leader ship).
Taustana mallin kehittdmiselle on Englannissa vallitseva pula koulunjohtajista, erityisesti
"vaikeiden” alueiden haasteellisiin kouluihin on ollut hankalaa saada johtajia. Toimeenpanevalla
johtajuudella jaetaan johtajuuden vastuuta yli yksittaisten koulurgjojen. Sen lisdksi, ettd johtajuus
on jaettu koulun johtgjuustiimeille, ideana on yhdistéa kahden koulun toimeenpanevien rehtorien
(executive headteatchers) voimat. Toimeenpanevat rehtorit vastaavat toiminnan kehittamisesta.
Perimméisena pdamadrana on opetuksen kehittdminen. Kirjoittajat painottavat johtajuuden
merkitystd, joka kansainvalisen tutkimuksen piirissakin on todettu koulun kehittymiselle tarkegks.

entista positioon sidottua johtajuutta paremmin.

Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimaki, Keso, Pietildainen ja Koivunen (2006, 14-20) edSittavét
mééritelman, jonka mukaan jaettu johtajuus on johtguuden rakentumista yhteison
vuorovaikutuksessa ja yhdessa tekemalla Johtamista el nahda vain yksilon suorituksena, vaan
toimintona, joka voidaan jakaa organisaation jasenten kesken. T&ssd jaetun johtajuuden mallissa ei
lahestyta vastuunjakoa tehtéavaalueiden kautta, vaan prosessina. Nopeasti muuttuvissa tilanteissa
kuka tahansa voi nousta johtamaan ja tekemdan padtoksia tilanteeseen reagoimalla. Nyky-
yhteiskunnan haasteissa ei enda ole aikaa kierrattéd asioita johtgjan pédtdksenteon kautta, vaan
tilanteisiin tulee reagoida ja paétoksia tehda nopeasti. Oleellista on my6s aito dialogisuus, toisten

gjatusten kuuleminen ja uuden yhteisen todellisuuden rakentaminen yhdessa tekemalla.

Woods (2004, 5-7) katsoo, ettd jaettu johtajuus on vain ndenndista johtajuuden jakamista,
syvempaan rakenteeseen menevadn johtajuuden jakamiseen pédstédn hanen mukaansa vasta
demokraattisella johtajuudella. Hanen méérittelynsd demokraattisesta johtgjuudesta on kuitenkin
hyvin samankaltainen kuin se, mink& Ropo et a. esittavda. Se on todellista osallisuutta
padtoksentekoon, el vain jaettuja vastuualueita. Woods pohjustaa demokragttista johtajuutta
marxismin ja weberildgisen filosofian kautta. H&n painottaa kasvatusinstituutioiden johtamisessa
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tarvittavan demokraattista johtajuutta, joka tuo paétoksenteon inklusiiviseksi ja sen kautta kohtelee
kaikkia osallisia eettisesti arvostaen. Davies ja Davies (2005, 7-110) kuvaavat johtgjuutta yhteisten
jaettujen arvojen pohjalta nousevaks ja yhteistd visiota kohti johdattavaksi toiminnaks.
Mielenkiintoista on, etta he kéyttdvét strategisen johtgjuuden (strategic leadership) diskurssia
puhuessaan hyvasta visionaérisesta jaetusta johtajuudesta.
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3 PEDAGOGINEN JOHTAJUUS

Pedagogisen johtgjuuden k&site ei ole yksiselitteinen. Yhtenda syynd tdhdn on se, ettd sana
pedagogiikka on jo késite, jolla viitataan sek& kasvatusta koskevaan teoriaan ettd kasvatusta
koskevaan tutkimukseen tai k&ytannon kasvatustyohon. Pedagogisen johtamisen termid on kaytetty
kaiken kasvatusorganisaation johtamistoiminnan ylakésitteend, kun taas esimerkiksi koulujen
johtamisperinteessd kasitettd on kaytetty pedagogisten tavoitteiden ja opetussuunnitelman
toteutumiseen kytkettyna Pedagogisen johtajuuden mééritelmaa kaytetédn myos johtamistyylistg,
joka el ole lainkaan kosketuksissa kasvatusorganisaatioihin. Suomalaisessa varhaiskasvatuksessa
pedagoginen johtgjuus perinteisesti yhdistetdédn henkiléon, joka on valittu johtajan virkaan.
Kansainvadlisestd varhaiskasvatuksen tutkimuksesta kay ilmi, ettd pedagogista johtajuutta voidaan
ké&sittéd olevan myos erillédn johtgjan positiosta, jolloin se voidaan mieltéa esimerkiksi
varhaiskasvatuksen oppisuuntien johtohahmojen ominaisuudeksi. (Nivala 1999, 16-19; Nivala
20014, 31.)

On my0s tutkijoita, joiden mielestd pedagogisen johtamisen kasitetta e tulisi edes kayttda. Karilan
(2001, 31-34) mukaan pedagoginen johtajuus on kasitteena lilan epaméardinen ja painottaa vain
yhta tehtdvéaluetta hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kentdlld. Sitd kaytetéddn erdanlaisena
yleiskésitteena kaikenlaisille asioille, joka eivét ole hallinnollisia. Karila on p&atynyt nimedmaan
paivahoidon johtgjan keskeiset tehtavaalueet viiteen tehtévakenttéén. Pedagogisen johtamisen
djasta han kayttdd nimitystd hoidon, kasvatuksen ja opetuksen johtaminen. Muut nelja
tehtdvaaluetta han nimedd seuraavasti: palveluorganisaation johtaminen, tydorganisaation
johtaminen, osaamisen johtaminen seka varhaiskasvatuksen ja pdivahoidon asiantuntijana

toimiminen.

Their (1994, 89-101) kayttda pedagogisen johtajuuden kéasitetta pedagogisesta johtamistavasta. Han
médrittelee pedagogisen johtamisen erityisesti henkiloést6johtamisen vélineeksi ja yhdistéa
aikuiskasvatuksen metodiikan ja johtajuuden. Theirin mukaan pedagoginen johtgja kayttda
kasvatustieteellistd, pedagogista tietoa ja taitoa johtamisessa. Hanen p&amaarandan on opettaa
tyontekijoita toimimaan paremmin ja tehokkaammin. Téllasta pedagogista johtajuutta voidaan

toteuttaa monenl ai sissa organi saatioissa.

22



Their (1994, 38-52) lahtee kasitteen madrittelyssa liikkeelle johtajuutta kasittelevasta tutkimuksesta

ja sen paradigman muutoksesta. Pedagogisen johtamisen ka&site maarittéa johtajuuden |&hemmaksi

tutkinut esimiehi& tiimin ohjagjina ja pedagogisina johtgina My6s han liittéa késitteen
pedagogisesta johtgjasta liike-eldméan johtajuuteen. Hanen tutkimuksensa on tehty 700 tyontekijan
tehtaassa. Johtgan tehtava on hanen méaritelmansd mukaan toimia tiimin opettgana ja oppimaan
saattgjana, jotta paastdisiin parhaaseen mahdolliseen tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen. Johtajan on

myos itse oltava oppimiskykyinen ja esimerkkiné alaisilleen.

Pedagogista johtajuutta voidaan méaritelld myds pedagogisen kyvykkyyden kautta. Northrumbian
yliopiston tutkijat Lunn ja Bishop (2002, 13-21) kirjoittavat artikkelissaan tutkimuksesta, jossa
selvitettiin esiopettgjien kasityksid omasta johtajuudestaan (management ja leadership) ja Sit4,
millaiseksi he kokivat taman roolinsa. Esikoulun opettgat Englannissa toimivat itsendisind
tyoyhteisdjensd pedagogisina johtgjina. Johtgjuus on jaettua johtajuutta, ja se toteuttaa
subsidiariteettia eli hallinnon jakamista korkeammalta hierarkkiselta tasolta kohti paikallistasoa.
Heidan yksikkonsa toimii usein erillisissa rakennuksissa kuin muu kouluorganisaatio, ja koulujen
rehtorit ovat antaneet heille hyvin itsendisen aseman esikoulujen toiminnan suhteen. Syyna téhan
esiopettajat itse pitivéat koulujen erilaista kasvatuskulttuuria verrattuna varhaiskasvatuksen prosessia
jalapsen kehityksen tuntemista painottavaan kulttuuriin. Rehtorit jattévét tdman varhaiskasvatuksen
erityisosaamisen vuoksi opetussuunnitelmien laadinnan seké& yksikon johtamisen esiopettajien
tehtavaksi. Esiopettgjalla on tyoyhteisonsa piirissa korkein koulutus. Tydyhteison jasenena toimii
lastenhoitajia sek& vapaaehtoisia lasten vanhempia avustgjina. Johtajat nékivét itse vahvuutensa
pedagogisena johtajana nousevan heidan onnistuneesta pedagogiikastaan, joka sai muut pitdmaan
heitd johtgjina Itse he katsoivat kuitenkin olevansa myds vahvasti tiimin jasenid, ja heidan
johtamistyylidan artikkelin kirjoittajat pitivatkin niin sanotusti feminiinisend. Se oli sensitiivista ja
valittavaa sekéa arvosti yhteista keskustelua, joka vahvisti vuorovaikutteista kulttuuria. Rodd (1998,
144) kuvailee englantilaisen varhaiskasvatuksen johtajuuden ongelmaks sitd, ettéd varsinaista
vastuuta varhaiskasvatustyon johtamisesta el ole nimetty kenellekdan. Pedagogisen johtgjuuden
toteutuminen, kehittamistyd ja vision yll&pitdminen voivat olla henkilokunnasta kenen tahansa

harteilla. Pedagoginen johtajuus voi myos silloin j&ada toteutumatta.
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Kurki (1993, 15, 24) sdlittéd pedagogista johtajuutta johtajan spirituaalisen ominaisuuden
ndkokulmasta. lhmisen spirituaalisuudella han tarkoittaa kutsumusta tai armolahjaa, ihmisen
elamantehtavdd, joka on hanelle luonteenomaisin tapa toimia. Han lainaa méaaritelmisséan myos
Weberin karismaattisen johtgjan kéasitettd, jossa johtgja johtaa kyvykkyydelldan ja vahvalla
visiollaan, e auktoriteetilla. Seuraavat tutkijat puolestaan ovat tehneet aivan erilaisen pédtelman.
Varhaiskasvatuksen johtajuutta australialaisesta kulttuurista kasin tutkineet Waniganayake,
Nienhuys, Kapsalaki & Morda (1998, 125-126) katsovat, ettd johtgjuuden tehokkuus tai
vaikuttavuus on riippuvaista johtgjan kyvysta toimia tyontekijoiden toimintaa ja tyytyvaisyytta
vahvistavasti. He lainaavat Mitchellin gjatusta: johtajuudessa on oleellisempaa se, mita johtaja tekee
kuin se, mité johtaja on. Tutkimustenkaan perusteella el ole voitu heidén mukaansa todentaa, etta

mitkaén luonteenpiirteet tai kyvyt olisivat johtajuudessa oleellisia.

Pekkarinen (2005, 83-84) on tarkastellut pro gradu -tydssdan varhaiskasvatustyon tukemista ja
eritellyt, mitd pedagoginen johtguus péivakodin johtgjille merkitsi. Sekd substanssin eli
perustehtavan mukainen pedagoginen johtagjuus etta henkiloston johtaminen osoittautuivat
keskeisimmiksi. Osaamisen johtaminen moniammatillisessa tyoyhteisossa oli  keskeinen
pedagogisen johtamisen tehtéavd, mutta yhta tarkedksi nous myds toimintasuunnitelman merkitys
paivakodin varhaiskasvatusta ohjaavana asiakirjana. Hujala ja Helkka (2008, 32) kuvaavat
pedagogista johtajuutta vastuun ottamisena varhaiskasvatustyostaé. He katsovat sen olevan
perustehtavan kehittamistd ja huolehtimista henkiloston hyvinvoinnista. Oleellista on, etta
henkil6std kokee olevansa merkityksellinen aisatuntijatiimin jasen. Henkil6st6johtamisen haastetta
johtagjuudelle korostaa myods Kiesildinen (1994, 56-59). Lé&hestymistapana han kéyttda ryhman
kehittymisen vaiheita tyoyhteisdssé ja haasteena johtgjan kykyé sopeuttaa johtamisensa ryhmén
kulloiseenkin kehitysvaiheeseen sopivaksi. Kuitenkin hén korostaa myds pedagogisen keskustelun
tarkeytta erityisesti palaverikaytanttjen suhteen.

Nivalan (1999, 24, 147) véitoskirjassa pedagogista johtgjuutta el katsota johtajan ominaisuudeksi tai
taidoks, vaan pedagogiikan Kkehittamisen ja johtamisen ndkokulmasta Koulun ja
varhaiskasvatuksen piirissa pedagoginen johtaminen on yksikon perusfunktion mukaisesti kasvatus-
ja opetusoiminnan johtamista. Sen ydinsisélté on dlloin kasvatus- ja opetustoiminnan
palvelujohtamisen kasitteen, mika pitéa sisalléan osan johtamistoiminnoista. Pedagoginen johtajuus
ké&sittéa ulottuvuuksia hallinnollisen, péivittdigohtamisen ja johtamisen alueelta yleensd, koskien

asioita, jotka ovat kosketuksissa pedagogisen alueen kanssa. Téllaisia ovat esimerkiks pedagogisten
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kokousten organisointi, visioiden luominen ja tyomenetelmien kehittdminen tai vaikkapa
pedagogista toimintaa méadrittelevien dokumenttien kirjaaminen. Nivala viittaa Spicerin
pedagogisen johtajuuden madritelmaan. Pedagoginen johtguus el silloin edellytd johtgalta
pedagogina toimimista suhteessa tyontekijoihin. Johtajan tehtdvana el ole toimia opettgana, eika
péaivakodin johtgjalla téhan, saman koulutustaustan omaavana suhteessa lastentarhanopettgjiin, ole

edes resurssgja.

Substanssilahttisesti pedagogista johtajuutta lahestyy myo6s Jouttiméaki (2008, 50). Han kuvailee
paivakodin johtajan perustehtéavaks hoito-, kasvatus-, opetus- ja oppimisympariston johtamisen eli
tulis hanesta olla pedagogiset silmélasit, joiden 18pi hén katselee. Siten pedagoginen johtajuus
nakyisi kaikessa johtajan toiminnassa ja paatoksenteossa. Oleellista on hanestd ihmisten johtaminen
ja tyoyhteison kehittaminen. Osaamisen johtamisella saavutetaan toimivat ty6tiimit ja edistetéan

tyohyvinvointia.

Pedagoginen johtgjuus voidaan myds mieltda kielteiseksi késitteeksi. Mahlamaki-Kultanen (1998,
150-151) on tutkinut ammatillisten oppilaitosten rehtoreita pedagogisina kehittgjina. Seké rehtorien
itsensd etta opettajien kasitykset pedagogisesta rehtoriudesta osoittautuivat negatiivisiksi. Niihin
kytkeytyi sellaisia vanhoja ja vallankéyttoon viittaavia merkityksia kuin valvonta, ohjanta ja
kontrolli. Rehtorit kokivat késitteen myos juhlalliseks javieraaks seka vahéttelivat osuuttaan siina.
Kuitenkin tutkimus osoitti rehtorien toteuttavan pedagogista rehtoriutta autenttisesti ja syvallisesti.
Mahlaméaki-Kultanen paatyikin Karilan tavoin hylkédméaéan pedagogisen rehtoriuden kasitteen ja

korvaamaan sen ammattikasvatuksen oppimisympériston johtamisella.

3.1. Pedagoginen johtajuus varhai skasvatuksen kontekstissa

Tassa tutkimuksessa kaytan kasitetta pedagoginen johtajuus sen substanssilahtoisen méérittelytavan
mukaisesti (Nivala 2002, 198-202). Péivahoidon ensisjaiseks perustehtavdks katson
varhaiskasvatuksen, ja johtgjuuden substanssin  kehittamisen vdélineeksi. Péivahoidon
sosiaalipalvelullinen tehtdva on rakenteellinen ja méérittelee johtgjuutta valillisesti. Pedagogisen
johtgjuuden sijasta vois puhua pedagogiikan johtamisesta, silla haluan t&ssa tutkimuksessa
kiinnittéd erityistd huomiota varhaiskasvatuksen johtamiseen. Kontekstuaalisen johtajuusteorian
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mukaan johtguus rakentuu situationaalisena, sosiaalisena ja luonteeltaan tulkinnallisena.
Pedagoginen johtajuus rakentuu 18pi organisaation eri tasojen. Nivala (2001b, 113) kuvailee sen
jasentyvan  erilaisten  sosiaadisten instituutioiden  toiminnan  tuloksena Vastuu
varhaiskasvatustoiminnan  kehittdmisesta  kulkee siten 181 koko  yhteiskunnallisen
padtoksentekoketjun. Pedagogisen johtajuuden voi katsoa olevan niin poliittisen paétdksenteon,

kunnan hallinnon organisaation kuin virkamiegohdon, pédivékodin johtgjan ja tyontekijoiden jaettu

johtajuuden tehtava.

Varhaiskasvatuksen johtgjuustutkimus on melko nuorta. Koulujen johtgjuudesta I6ytyy paljon
kirjallisuutta, ja myds pedagogista johtajuutta koulumaailmassa on tutkittu jonkin verran (esim.
Lastentarhanopettgaliitolle vuonna 1997. Aiheesta on olemassa joitakin pro gradu -toita
Esimerkiksi Salminen on vuonna 1993 tutkinut tulogohtamisen vaikutuksia péivakodin
hoitohenkiloston tyohon sosiaalityon pro gradu -tutkielmassaan. Johtgjuutta varhaiskasvatuksen
piirissd on ennen tutkittu pddasiassa mikrotason ilmiona Lagjemman kontekstuaalisen
viitekehyksen mukaisesti sitd on tutkittu vasta vuodesta 1998, jolloin julkaistiin kansainvalinen
International Leadership Project -tutkimus (ILP). Se on toteutettu Suomessa, Englannissa,
Vendjdlla, Australiassa ja USA:ssa. Tutkimus tarkasteli varhaiskasvatuksen johtgjuutta
kulttuurisena ja kontekstuaalisena ilmiona (Hujala, Karila, Nivala, & Puroila 1998, 152-153;
Hujala & Puroila 1998, 7-8.)

-tutkimuksia (Maétta & Seikkala 2000, Kaarto 2001, Rahikainen 2001, Tenhu 2004, Pekkarinen
2005). Paivahoidon johtajuus onkin noussut viime vuosina suosituksi tutkimuksen kohteeksi. Siihen
ovat kiinnittdneet huomiota esimerkiksi Hujala ja Heikka (2008) sekd Nummenmaa ja Karila
(2008). Myo6s Lastentarhanopettgjaliitto on julkaissut péivahoidon johtajuutta koskevia tutkimuksia:
vuonna 2004 johtajan tyonkuvaa méérittelevan tutkimuksen, hallinnonalan muutosta koskevan
tutkimuksen vuonna 2006 ja johtajuuden muutosta koskevan tutkimuksen vuonna 2007.
L astentarhanopettagjaliitto on myds valinnut vuoden 2008 teemaksi johtajuuden péivahoidossa.

Kansainvdlista varhaiskasvatuksen johtajuustukimusta 16ytyy myds, kuten esimerkiksi Hayden
1996, Jorde-Bloom 1997, Rodd 1996, Ebbeck ja Waniganayake 1998 sekd jo mainittu

kansainvalinen | LP-tutkimus 1998. (Hujala & Puroila 1998.)
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3.2 Pedagoginen johtajuus mikrotasolla

3.2.1 Perugtehtéavan méarittely ja pedagogisen keskustelun yllgpitdminen

Laadukkaan varhaiskasvatuksen takaamiseks perustentdvd tulis olla selkedsti méariteltyna
paivittéigohtamisesta yhteiskunnallisen paéttksenteon tasolle asti. Hujalan (2005b, 50-53) mukaan

opetuksen painottumisen osalta. Vaihtelua esiintyy erityisesti varhaiskasvatuksen kentédn ja
hallinnon eri tasojen kesken. Tama tekee pdivdhoidon johtajuuden tehtavakentdn
selkiintymattomaksi. Johtajuuspuhe mikrotasolla on Hujalan (20053, 192) mukaan puhetta
pedagogiikasta sekéd sen johtamisesta ja keskeising kasitteina kaytettdan varhaiskasvatusta, hoitoa,
ohjaamista, valittamistd ja huolenpitoa. Keskeiset roolit mikrotason johtajuudessa ovat
perustehtdvan mukaisen toiminnan ohjaaminen ja kehittaminen, henkiloston ja tydyhteison
tukeminen ja aktivointi sekd yksikosta vastaaminen ja padtoksenteko sekd perustehtévan

kirkastaminen.

Onko perustehtava epéselva, paits painopisteeltddn, myds kasitteend? Rahikainen (2001) tutki pro

yllattavas, ettd kaikki neljdtoista johtgjaa mainitsivat péivahoidon perustehtéavaksi hoivan ja
kasvatuksen ja vain muutama maininta tuli sen opetuksellisesta tehtavasta ja péivakodista lapsen
kasvun ja oppimisen paikkana. Vain puolet johtgjista oli kaynyt keskustelua perustehtavéasta
henkilokunnan kanssa. (mt. 2001, 63-64.) Kasitetta hoito el ole téassa méaritelty tarkemmin. Silla
voidaan viitata hoivaulottuvuuteen, joka Niikon (2005, 229-330) méarittelyn mukaisesti oleellisena
osana kuuluu varhaiskasvatuksen pedagogiikkaan, tai se voidaan ymmartéa rakenteellisen
hoitopaikan tarjoamisen funktion kautta. Luonnollisesti eri tavat mééritelld hoito-kasite antavat
perustehtavélle aivan erilaisen merkityksen. Gammage (2006, 237) tuo esiin USA:ssa kansallisen
No Child Left Behind -politilkan (NCLB). Se on kiinnittanyt huomiota vaihtelevuuteen, jota
yksityisen ja valtiollisen varhaiskasvatuksen vélilla on. NCLB on saanut kritiikkia siitd, etta
kouluvalmiutta ja lukutaitoa pidetéén opetuksessa tarkeimping, kun laadukkaan varhaiskasvatuksen
el tulisi olla liian tulevaisuuteen suuntautunutta ja vain akateemisia taitoja korostavaa. Gammage
vaittéakin osalla opettgjista varhaiskasvatuksen painopisteen saattavan kiinnittya tysin vaariin

elementteihin.
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Kun péivahoidon perustehtédva on hoitaminen, kasvattaminen ja opettaminen, tulee Jouttiméen
(2008, 51-52) mukaan paivéakodin johtajan perustehtavana olla taman perustehtévan edistaminen.
Jouttimaki katsoo, etté kaikkien toimijoiden lahtokohtana tulisi olla selkea kasitys perustehtévasta:
miksi se on olemassa ja mikd on sen missio. Oleellista tdmén saavuttamiseksi on toimiva
vuorovaikutus  tyoyhteisossd ja toimintoja kehittava dialogi. Kasvatusorganisaation
kasvatuskulttuurin muodostumiselle on Parrilankin (2008, 15) mukaan ensiarvoisen térkeda
keskustelujen kautta luotava yhteinen ymmarrys perustehtévasta. Pedagogisen vuoropuhelun avulla
avataan kasvatustietoisuuden taustalla vaikuttavia tekijoita. Johtajan tehtdvana on jarjestéa tilanteet
nédille kohtaamisille, joiden avulla pedagogista tietoisuutta rakennetaan, sek& toimia tiedon
kokoagjana ja reflektoinnin kdynnistgjana.

Nummenmaa ja Karila (2008, 44-47) tuovat pedagogisen keskustelun merkityksen eslle
varhaiskasvatussuunnitel maprosessissa. He painottavat yhteisollista keskustelua. Tarkedtd on lausua
julki organisaation eri tason kulttuurit, jotka ovat muodostuneet organisaation toimintatavoiksi.
Tiedostamisen kautta on mahdollista paasta kehittyméaén ja oppimaan seka luomaan uutta yhteista
toiminta- ja kasvatuskulttuuria. Parrila (2008, 16) nime&& pedagogisen vuoropuhelun tarkeimmaksi
tavoitteeks osallistujien kasvatustietoisuuden taustalla vaikuttavien tekijoiden tunnistamisen.
Y hteisen keskustelun kautta luodaan yhteistd ymmarrysta pedagogiikasta.

Vaikka lahestymistapa pedagogiseen johtajuuteen on erilainen, 16ytyy myos Theirin (1994, 89-90)
madritel mista keskustelujen merkityksen korostaminen. Their katsoo, etté jokaisella organisaatiolla
taytyy olla jokin perusidea ja filosofia, miksi se on olemassa. Jokaisella organisaation jésenella
tulisi olla selked sisdistetty kuva tasta yksikon perusfilosofiasta. Pedagogisen johtagjan vastuulla on
pitéd ylla jatkuvaa keskustelua tasta perusfilosofiasta ja huolehtia siitég, etta keskustelujen kautta
edetddn kohti yhteista visiota. Pedagogiseen johtajuuteen kuuluu oleellisesti useimpien tutkijoiden
mukaan pedagogisen keskustelun yllapitaminen. Tarkednd nayttaytyi tyoyhteison sisdlla seka
ympardivan yhteison kanssa kaytava keskustelu. Myds Nivalan (2001a, 34) mukaan pedagogiseen
johtamiseen kuuluu kommunikaatiosta huolehtiminen. Han painottaa palaverikaytantéjen
muuttamista tiedostusasioihin painottuvista palavereista pedagogiselle pohdinnalle tilaa antaviksi
keskustelutilanteiksi. Kommunikaatiosta huolehtimiseen kuuluu myds tiimien palaverien
mahdollistaminen ty6ta koskevilla jarjestelyilla Samaan tapaan madrittelee Kiesiléinen (1994, 59—
68) rakenteiden luomisen ja niiden yll&pitamisen tehtavaalueeksi, jonka piiriin  kuuluu
palaverikdytannot. Oleellista palaverikdytannbdissd on niistd kiinnipitaminen ja sisalon

painottuminen pedagogisuuteen. Pekkarinen (2005, 84) katsoo keskustelurakenteiden luomisen ja
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yll&pitamisen olevan keskeinen pedagogisen johtagjuuden tehtdva. Palaverikaytantdjen luominen oli
hénen tutkimuksensa perusteella térkeé paivittéigohtamisen alue.

Voiko toiminta pohjautua myoés muihin arvoihin kuin nithin, mit& julkilausuttu arvopohja ja
toiminta-gjatus antavat? Viitalan (2005, 24-25) mukaan useissa organisaatioissa kayttoteoria on
tyystin erilainen kuin organisaation julkilausuttu teoria. Johtajien ja johtoryhmien toimintaa ohjaava
viitekehys on sosiaalistumisen kautta yhteisbssa omaksuttua ja julkilausumaton, kun taas
julkilausutut arvot nojaavat periaatteisiin, jotka eivat kuitenkaan aina ylla k&ytannon toiminnan
tasolle. Kehittymisen ehtona oliskin oman kayttoteorian reflektointi. Téa reflektointia
peréaankuuluttavat myos Johnson ja Pennanen (2007, 14-15). He kuvailevat johtajuutta rajoittavia
ndkyméattomia sisékkdisia lasiseinid, jotka ovat johtajan roolille asetettuja tiedostettuja tai
johtajuudelta odotetaan senkaltaista roolia, jollaiseksi se siind yhteisdssd on aikojen kuluessa
sosiadlistunut. Lagjemman lasiseindn asettavat johtgjuuden yhteiskunnalliset rooliodotukset seka
viimekadessd vield globaalit johtguusodotukset. Johtgan haasteena Johnson ja Pennanen
ndkevéatkin oman johtajuuden tutkiskelun. Johtajan tulisi olla tietoinen oman toimintansa perusteista
jamoraalisista paamaarista, jotka han tiedostaen tai tiedostamattaan on toiminnalleen asettanut.

Juuti (2006, 89) kuvailee johtamisen olevan reflektiivista keskustelua menneesté ja tulevasta. Se on
ennen kaikkea ihmisten kanssa keskustelua, tunteiden ilmaisua ja yhteiseen tunnetilaan asettumista.
Johtagjuus on hanesta uusia mahdollisuuksia luovien tarinoiden rakentamista yhteisen keskustelun
pohjalta. Johtamista han kuvaa taiteeks, jossa useat ihmiset yhdessd tuottavat taideteoksen.
Y hteisten ponnistelujen kautta tuotettu taideteos luo myos pohjan yhteiselle ymmarrykselle
organisaation toiminnasta. Han katsoo, etta hyva johtaminen ndkyy ennen kaikkea ihmisten vélisena
yhteistyona ja sité kautta hyvina tyotuloksina. Téta e kuitenkaan ole mahdollista saavuttaa, jollei
tyoskentelyprosessi perustu jatkuvalle yhteiselle keskustelulle.

Kiesiléisen (1994, 56-59) mukaan pedagogisessa johtamisessa tavoitetietoisuuden yll&pitaminen on
tarked tehtavaalue, joka kasittda perustehtavassa pitdytymisen ja yhteisen tavoitteen sailyttémisen
toimintaa ohjaavana periaatteena. M&itta ja Seikkala (2000, 92) kuvaavat pedagogisen johtajuuden
tarkeemmaks  tehtavdks saada henkilokunta tiedostamaan péivahoidon perustehtava
Kasvatusorganisaationa koulua voidaan tarkastella rinnasteisena varhaiskasvatusyksikoille.
Erityiskoulujen pedagogista johtajuutta tutkineen Rautavan (2000, 45) mukaan rehtorit kuvailivat
tarkeimmaks tehtavaks tavoitetietoisuuden yll&pitamisen.
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Kehittaminen, toiminnan seuranta ja arviointi nékyvéat useiden tutkijoiden pedagogisen johtajuuden
tehntavaalueiden maéarittelyissd. Pekkarisen (2005, 60) tutkimuksen mukaan tyodyhteison
kehittaminen sdannollisella tadydennyskoulutuksella on tarkedd. Oleellista on hanestd jatkuva
kehittyminen uusien projektien ja kehittamistoimintojen kautta. Myos Their (1994, 89-90) liittéa
pedagogiseen johtajuuteen oleellisena osana muutoksen ja kehityksen aikaansaamisen. Salojarvi

(2006, 52) katsoo, ettd osaamisen kehittdmiseen téhtéévét koulutuspaivét edistavét tydyhteison

yhteisollisyytta jopa paremmin kuin tyokyvyn yllépitoon suunnitellut tyky-péivét. Niilla on siis
suuri merkitys tyohyvinvoinnin liségjina.

Kehittdmisen edellytyksena on 16ytéa arvioinnin avulla kehittamista vaativat alueet. Arviointia ja
seurantaa Nivalan (2001a, 34) mukaan jokainen kasvattgja suorittaa itse. Téta tekevét arjessa myos
lasten vanhemmat. Johtgjan péaivittaiseen toimintaa niin iké&n kuuluu pedagogisen toiminnan
Seuraaminen ja arviointi, mutta myods systemaattinen arviointi esimerkiksi kauden pé&attyessa
Parrila (2008, 16) korostaa reflektoinnin merkitysta. Kasvattagjien tulisi systemaattisesti havainnoida
omaa ty6téén ja arvioida sen suhdetta varhai skasvatussuunnitel maan.

3.2.2 Pedagoginen johtajuus — ihmisten johtamista ja toiminnan johtamista

Pedagogisen johtajuuden tehtavakenttddn monet tutkijat sisdllyttivat péivittdisohtamisen tehtévia,
kuten henkil6ston ja toiminnan organisoinnin. Pekkarisen (2005, 84) tutkimuksessa toiminnan
toteutuksesta vastaaminen oli yks johtajan pdédtehtava varhaiskasvatustyon johtamisessa. Oleellista
téssa oli tyon organisointi, sisdltéen tyonjaon ja riittavien resurssien takaamisen ja kaikkien
tyontekijoiden erityisosaamisen ja vahvuuksien huomioimisen. T&man monipuolisen osaamisen
saaminen kayttoon edellytti johtgjalta tapauskohtai sta tehtéavajaon mietintéa eika vain ammatillisiin
hierarkioihin perustuvaa tyonjakoa. (Mts. 2005, 56-58.) Rautavan (2000, 46) tutkimuksen mukaan
pedagogisen johtgjuuden tehtévien osalta opettgjat arvostivat rehtorin  tehtdvista eniten
henkil6stojohtamista, vaikkakin he kokivat sen toteutuneen huonoimmin. Maétta ja Seikkala (2000,
85) kuvailevat johtgjan toiseksi tarkeimmaéks tehtéavaksi nousseen tyoyhteisostd, tyontekijoista ja
tyoilmapiirista huolehtimisen.

Osaamisen johtaminen on keskeistd pedagogisessa johtamisessa. Parrila (2008, 15) katsoo, etté
perinteinen ohjaussuhde, joka on noviisin ja ekspertin valilla, el sovellu ammatillisten osagjien

johtamiseen. Kyse on enemmankin ammatillisen vuoropuhelun foorumista, joka tahtéa kaikkien
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osallistujien ammatilliseen kehittymiseen ja kasvuun vastavuoroisen keskustelun kautta. Osaamisen
johtamiseen kuuluu Karilan (2004, 18) mukaan oleellisesti se, ettd johtaja tuntee henkiloston
osaamisen, jolloin hédnen on mahdollista rakentaa toimivia tydtiimejd Tahan téhtd&a myos
Jouttiméen (2008, 52-54) mukaan osaamisen johtaminen. Johtaja toimii valmentajana, jonka
tavoitteena on rakentaa yksil6iden ja tiimien itseohjautuvuutta. Jouttiméki korostaa, etta ihmisten
johtaminen on erilaisuuden johtamista ja tydyhteisissd tulee arvostaa ihmisten erilaisuutta

voimavarana.

Kaikissa méaritelmissi el pidetty johtgjan persoonaan tai pedagogiseen taitoon liittyvia asioita
pedagogiseen johtgjuuteen kuuluvina, kun taas osa tutkijoista katsoi myds pedagogisena
esimerkkind toimimisen olevan tarkeda. Pekkarisen (2005, 59) haastattelun johtaja katsoi olevansa
pedagoginen esimerkki tyontekijoille. Tyoyhteisdon sitouttaminen oli térkea tehtéava tydyhteison
johtamisessa. Omaa esimerkkidan sitoutumisestaan ja innostuksestaan tyohon johtagja piti
keskeisend. Pekkarisen tutkimuksessa johtaja piti myOs térkednd I|asndoloaan arjessa.
Paétoksentekoon liittyva oikeudenmukaisuus ja tyontekijoiden kannustaminen olivat tekijoita, jotka
tukivat varhaiskasvatustyoté pédivakodin arjessa. Mé&étta ja Seikkala (2000, 73) kuvaavat johtgan
asenteen tyontekoon heijastuvan tyontekijoiden tyomotivaatioon. Myds johtgjan asenne
koulutukseen heijastui M&itan ja Seikkalan (2000, 78-79) mukaan tydyhteison asenteisiin. Johtajan

kielteinen asenne kouluttautumiseen sai henkil6kunnan asennoitumaan samoin.

Pedagogisena esimerkkind toimimista ja tyoyhteison ilmapiirin vaalimista voidaan tarkastella myos
erillisind ilmidina. Johtajan vastuulla on luoda hyvaa ilmapiiria ja avointa vuorovaikutusta. Juuti
(2006, 84-85) painottaa, etta jo tyosuojelulaki velvoittaa esimiehen puuttumaan epdasialliseen
kohteluun tyopaikoilla Han katsoo, ettéd esimiesten pitdisi sisdistéd roolinsa ihmisten osaamisen
vaalijoina ja tyoskentelyedellytysten luojana. Hanen térkeana tehtédvandan on vaalia jokaisen
vastuualueellaan olevan ihmisen ja organisaation suhdetta. Jouttimden (2008, 50-53) mukaan
johtaja onnistuu ty6sséén vain, jos han panostaa myds omaan kehittymiseenséd. Vaikka jokaisen
yksilon tehtavand on huolehtia omasta tyohyvinvoinnistaan, on johtgjan rooli sen edistamisessa

kuitenkin suuri.
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3.2.3 Pedagogisen johtgjan rooli mikrotasolla

Nivalan (1999) véitoskirjatutkimuksen perusteella pavakodin johtajat toteuttivat pedagogista
johtajuutta kolmella tavalla. Ensimmaéisen ryhman muodostavat enemman yleisjohtajana itsedan
pitavat johtgjat, joiden mielestda pedagogisen tyon organisointi on vain osa muuta tyon
organisointia. Toisen ryhman muodostivat johtagjat, jotka ndyttavét pedagogista esimerkkia muille ja
joiden mielestd pedagoginen johtaminen on merkittéva erillinen tehtéavaalue johtamisessa
Kolmannen vastagjaryhnmén muodostivat johtgat, jotka kylla pitivat térkednd pedagogista
johtamista, mutta kokivat, ettd eivé ehdi tai osaa sSitd toteuttaa. Suurin osa johtgjista ilmaisi
olevansa kiinnostununeempi pedagogisista kuin hallinnosta asioista. Johtajien kesken ilmeni
kuitenkin eroja pedagogisen johtamisen ja pedagogiikan kehittdmisen aktiivisuuden suhteen.
(Nivala 1999, 147, 188; Nivala 2001a, 31.)

Samantapaiseen tulokseen roolien erilaisuudesta péétyi Tenhu (2004, 102). Osa johtgjista painotti
toiminnassaan hallinnollisia tehtévid, toiset pitivét pedagogista ty6ta tarkeampéna ja osa johtgjista
toimi tilanteen térkeysjérjestyksen vaatimalla tavalla painottamatta erityisesti kumpaakaan roolia
Tenhu (2004, 103) katsookin, etté tehtavankuva on johtajilla selkiintyméton, mitd edesauttaa se, etté
johtajalla lastentarhanopettajan rooli saattaa olla vahva eika johtajuuteen saada koulutusta. Myos
gan puute pakottaa tekemddn valintoja. Tenhu (2004, 116) tulee siihen johtop&étokseen, etta
hallinnolliset johtajat eivdt enda tunne arjen kasvatustyota niin hyvin, etta heilla olis sitd kautta
tuntumaa pedagogiseen johtajuuteen. Han vertaa tilannetta koulujen johtajien opetusvelvollisuuteen,
jolla saadaan tuntuma arjen kasvatustyohon sdilymaan. Johtgjalla on Tenhun mukaan vaara

syrjdytya perustehtavéastéén, pedagogiikan johtamisesta, mikali toimenkuva ei ole selkead ja

k&yneen ilmi, ettd perhepavahoidon ohjagjilla on vaarana syrjaytya tehtéavastéan ja muodostaa
toimistotyontekijan orientaatio tehtaviinsd, mikéali pedagoginen ammatillinen perusta e ole vahva.

Kaarto (2001, 87-88) haastatteli paivakodin hallinnollisia johtajia ja toteaa, etté johtagjien aika kului
padasiassa hallinnollisten tehtdvien parissa. Johtajat eivét osanneet médritella pedagogiseen
johtamiseen kayttaméénsa aikaa. Kaarto péétteli tdman johtuvan siitd, etta johtgjien oli vaikea
maédritella pedagogiseen johtamiseen kuuluvia tehtévid, hallinnolliset tehtéavét sen sijaan olivat
helposti eriteltavissa. Maétta ja Seikkala (2000, 100-102) haastattelivat yhta hallinnollista johtajaa,
kahta lapsiryhmévastuista johtajaa ja yhta toimintakeskuksen johtajaa. He katsovat, ettd johtajan
toimintaympéristd maéréa johtajuuden painottumista. Suurissa yksikoissa painottuvat hallinnolliset
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tehtavat, liséksi selkeiden toimintamallien puute ja hallinnollisen ohjauksen puute oli
tutkimushenkil6iden kohdalla johtanut siihen, ettéd kukin johtgja toteutti pedagogista johtajuutta
henkilokohtaisen orientaationsa mukaisesti. Hallinnollisiin teht&viin ohjeet koettiin liiankin
madradviksi ja agjallisesti raskaiksi toteuttaa.  Tilanne koulujen johtamisessa on hyvin
samankaltainen hallinnollisten tehtévien painottumisen osalta  Ojalan (2007, 147) mukaan
oppilaitosten kehittdmisessa pedagoginen kehittdminen on nouseva johtamisen alue. Hallinnollinen
esimiesasema rehtoreilla nayttdd hanestéd kuitenkin antavan vain muodollisen pedagogisen
johtamisen oikeutuksen. Tutkimusten perusteella nayttag, ettd hallinnolliset ja taloudelliset tehtévét
painottuvat edelleen, vaikka téarkeinta olisi ydintehtéavan eli opetuksen kehittaminen, toisin sanoen
pedagoginen johtaminen. Hujala et a. (1998, 158) mainitsevat myds johtajuuden
jasentymattomyyden. Johtajat joutuvat luomaan itse oman johtajuuskuvansa. Useiden tutkimusten
tuloksissa ilmenee johtgjien tyytymétitomyys oman esimiehen tukeen ja koulutuksen puute
johtajuuden osalta. Johtajuuteen kasvetaan tyokokemuksen ja elaménkokemuksen voimalla. (M &étta
& Seikkala 2000, 76—78; Kaarto 2001, 88, 97-98; Tenhu 2004, 103)

Hujala, Karila, Nivala & Puroila (1998, 157-158) toteavat ILP-tutkimuksen tuloksissa, etta
hallinnollisen johtajan tyGajasta kuluu yli puolet yhteistyohon henkilokunnan kanssa. Y hteisty6
painottuu kuitenkin enemman rutiinitehtéviin, kuten tyovuorolistojen laatimiseen, tyon
organisointiin ja jarjestelytehtaviin, kuin tyon arviointiin ja kehittamiseen. Hallinnollisilla johtajilla
on myds enemman talon ulkopuolelle suuntautuvia tehtavid, kuten tydhonottoa tai budjettiin
liittyvia tehtdvia, kuin my0s lapsiryhmastd vastuussa olevilla johtgjilla Lapsiryhmissi
tyoskentelevét johtajat kokevat johtajan ja kasvattgan tyon yhdistelman hankalaksi. Aika el riita
kummankin tehtdvan taysipainoiseen hoitamiseen, ja he kokevat huonoa omaatuntoa
riittaméttomyydestaan.

Lastentarhanopettajaliiton tuoreessa johtajuusarjestelytutkimuksessa (2007) kyselyyn vastanneista
johtajista kaksi kolmasosaa ilmoitti, etta tyon kuormittavuus ja @an puute on johtanut siihen, etta
heilld on huonosti tai melko huonosti aikaa hoitaa pedagogista johtamista. Oleander (2007, 5)
katsoo, etta olis tarkeda saada varhaispedagogiikka johtamisen keskioon. Organisaation johtaminen
perustuu tavoitteisiin, joita organisaation tyblle on asetettu. H&n tasmentdd, etta
varhaiskasvatuksessa johtamisen ydinsisaltoa maarittévét hoito, kasvatus ja opetus ja johtgjuuden

kaikilla tasoilla pitaisi méérittgana olla varhai skasvatuksen pedagogiikka
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Paivahoidon johtamisen teht&vakokonaisuus on hyvin lagja, ja johtajuusjdrjestelyihin onkin pyritty
viime aikoina saamaan muutosta tyttaakan keventamiseksi. Aiemmin on ollut vallalla malli, jossa
johtaja tyoskentelee lapsiryhméssa. Tastd saatujen huonojen kokemusten my6ta on siirrytty
hallinnollisen johtamisen malliin. Perusteena on pidetty pedagogisen johtamisen gjallisen osuuden
lisdantymistd taman myota Lastentarhanopettgjaliiton kyselyn mukaan téa tavoitetta e ole
kuitenkaan saavutettu. Lapsiryhmatyolta sdastynyt aika kuluukin nyt etétyona usean yksikon valilla
tehtdvaén hallintotyohon. (Oleander 2007, 5.) Hallinnollisten johtajien tydnkuva painottuu myds
Sillanpaan (2005, 78) pro gradu -tytssddn haastattelemien johtajien mukaan toisin kuin johtajat itse
toivovat. Heidan tarkeimpanda kokemansa tehtdvdalueet ovat pedagogisen johtguuden ja
henkilostbjohtamisen alueella, kun taas ty0gjan kayttd painottuu teknistd osaamista vaativien,

1&hinna hallinnollisten, teht&vien hoitamiseen.

Modernismin hierarkkisuudesta ja johtajakeskeisyydestéd on kuljettu pitkalle tiimityoskentelyn ja
asiantuntijaorganisaatioiden jaetun johtgjuuden vaatimuksia kohti. Tyoeldman hierarkioiden
madaltuminen on Salojérven (2006, 51) mukaan johtanut delegoivan johtgjuusmallin tarpeeseen.
johtajuuden mallit eivét ole viela selkiytyneet Hujalan ja Heikan (2008, 34) mukaan riittavasti.
Johtgjavastuiden jakaminen ja henkiloston asiantuntijuuden méérittaminen ei ole ollut riittavan
selkedd. Tama on alkaansaanut sen, etta henkilosto vaatii johtajan |&sndoloa arjessa. Vastauksena
téhan Hujala ja Hekka n&keva panostamisen henkildston johtguusosaamiseen ja
tyoyhteisotaitoihin.

Johtgjuuden malli on oleellisesti muuttunut, mutta johtajuuden tarve e ole kadonnut.
Asiantuntijavaltaisuus, tyoelaman demokratisoituminen ja muutokset johtajuudessa ovat saattaneet
johtaa Sillanpdan (2005, 83) mukaan vaarinkéasityksiin jopa tdysin itseohjautuvista tiimeista. Nivala
(2001b, 109) toteaakin, ettd johtguuden tehtavét eivat katoa minnekdan, vaikka johtajan virka
lakkautettaisiin.

Kiesildisen (1994, 81) mukaan johtajalta odotetaan lopullista vastuunkantoa Hé&n tuo esiin
pedagogisen johtamisen médrittelyssddn paétoksenteon varmistamisen kasitteen. Tala han
tarkoittaa johtgjan vastuuta vieda esille nostetut asiat kéasittelyssdan pddtokseen asti. Keinona voi
toimia myds tehtévien delegointi jonkun muun vastuulle. Johtajan korostetun demokraattinen
johtamistyyli saattaakin Hujalan et al. (1998, 166) mukaan nayttaytya henkilokunnasta jopa johtajan
kyvyttomyytena Kaikkien mielipiteita kuultuaan oleellista on myds vieda asiat padtokseen.
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Paivakodin johtgjan tehtdva on Jouttimaen (2008, 50) mukaan entista selvemmin oma ammattinsa,
joka edellyttdd lagjaa johtamisossamista. Tama edellyttdd hallinnon, lainsdadannén ja
talousosaamisen lisdks vahvaa ndkemyksellista otetta johtajuuteen. Hanesta ei riita, etté johdetaan
taman hetken toimintaa. On myds kyettava ndkemaan tulevaisuuteen. Strateginen gjattelu ja kyky
luoda jatoteuttaa visioita kulkevat Jouttiméen mukaan rinnan pedagogisen johtajuuden kanssa.

3.3 Pedagoginen johtaj uus makrotasolla

Kontekstuaalisen johtajuusteorian mukaan johtgjuus on kaikkien osallisien vastuulla,
mikrosysteemin osallisista makrosysteemin tasoille asti. Késittelen tassa tutkimuksessa ekso- ja
makrosysteemeja yhteisnimikkeen makrosysteemi alla Makrosysteemi siséltéd kontekstuaalisen
tarkastelun mukaan kaikki toiminnan tasot sekd toimijat ja varhaiskasvatuksen johtajuuden
kunnallisen hallinnontason ettéd yhteiskunnallisen asenneympariston. Oleellisena johtajuuden
onnistumisen edellytyksend nayttdytyy mesosysteemi eli vuorovaikutuksen laatu. Pedagoginen
johtajuus edel lyttéa pedagogisen keskustelun kdymista kaikilla tasoilla.

3.3.1 Perugtehtéavan méarittely makrotasolla

Johtgjuuspuhe makrotasolla poikkesi Hujalan (20053, 192) mukaan mikrotason johtajuuspuheesta.
Makrotasolla johtajuuspuhe méarittyy paivahoidon yhteiskunnallisen tehtdvéan pohjalta. Sita
médrittelevéat talouspolitiikka ja hierarkkinen valta péivakodin yldpuolelta Kentdta kuuluva
pedagoginen asiantuntijuus ei kunnallisella sektorilla siirry paatoksenteon perustaksi hallinnon
tasolle. Ylemman tason hallinnolliset paétbkset resurssien suhteen voivat olla rigtiriitaisia

pedagogisen kehittamisen tarpeiden kanssa. (Hujala 2005b, 50-53.)

Myo6s Tenhun (2004, 105) tulokset tukevat olettamusta siité, ettd hallinnon tasolla ei olla tietoisia
tekijoistd, jotka vaikuttavat pedagogiseen toimintaan ja sen laatuun, vaan padtoksen tekoa ohjaavat
tulogiohtamisen alueelle lueteltavat maarélliset tekijat. Hanen tutkimustuloksensa osoittavat etta
pedagoginen johtajuus kytkeytyy vain pavakodin mikrosysteemiin. Mielenkiintoista on, etta
Rahikaisen (2001, 68) tutkimuksista nakyy selked ero yksityisen ja kunnallisen sektorin vélilla

Yksityisten paivakotien johtoportaana toimi useimmiten johtokunta, joka kuuntelee ja ottaa
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huomioon johtagjien asiantuntemusta paatoksenteossaan. Nan ei tapahdu kunnallisten paivéakodin
johtajien kohdalla. Heiddn kokemuksensa on, ettd hallinto tekee pddtokset kuulematta heidan

asiantuntemustaan.

Monet tutkijat pitdvat organisaation eri tasojen valisesta kommunikaatiosta huolehtimista
oleellisena osana varhaiskasvatuksen pedagogista johtgjuutta. Esimerkiks varhaiskasvatuksen
johtajuutta pitkadlla aikaperspektiivilla tarkastelevan Katzin (1997, 17-19) ndkemyksen mukaan
johtajan yks keskeinen tehtavéa on olla selvilla paivahoidon kentdn ongelmista ja hakea niihin
menetelméllisiad tai pedagogisia ratkaisuvaihtoehtoja. Toinen johtgjan keskeinen tehtava hanen

alan uusinta tutkimustietoa myods muille sidosryhmille.

Kiesilaisen (1994, 82) mukaan pedagogisen johtguuden yks tarked tehtava on niin sanottu
ulkopolitiikka. Johtajan kautta kulkee tieto tyOyhteison sisdlta ulos ja ulkoa sisddn. Johtaja hoitaa
suhdetta hierarkiassa seuraavaan portaaseen ja toimii ikdan kuin tydyhteison kayntikorttina.
Johtgjan vastuulla on Kiesiléaisen (1994, 83) mukaan myos olla selvilla yhteiskunnassa tapahtuvista
muutoksista ja toimia tdméan tiedon merkityksen tulkitsijana tydyhteisolle. Han voi my0s jakaa tata
vastuuta tydyhteison muille jéasenille. Hyvin térkedks haasteeksi nous tiedonkulku pévahoidon
johtajien ja paattgjien valilla myds Sillanpdan (2005, 81-82) tutkimuksessa. Ongelmana néyttaytyi
se, etta padttgét eivat tunne péaivahoidon substanssia riittavasti. Ebbeck ja Waniganayake (2003,
165-168) katsovatkin, etta johtgjuuden térked tehtavdalue varhaiskasvatuksen kentélla on toimia
lasten ja lapsiperheiden puolestapuhujina. Johtajuuden vastuulla on vieda gjankohtaista tieteellista

tutkimustietoa padtok senteon pohjaks varhaiskasvatuksen hallintoon.

3.3.2 Resurssien ja asenteiden merkitys pedagogisen johtajuuden onnistumiselle

Karilan (2004, 17-19) mukaan varhaiskasvatuksen henkiloston koulutustaustan vahittdinen
aleneminen kymmenen vuoden aikana on lisdnnyt osaamisen johtamisen haasteellisuutta
paivahoidossa. Koulutustaustalla on suuri merkitys pedagogiselle itseohjautuvuudelle. Parrila
(2008, 16) tuo saman teeman esille pohtiessaan henkildston itseohjautuvuuden astetta ja valmiutta
ottaa pedagogista vastuuta samalla, kun henkiléstbn moninainen koulutustausta tuo omat
haasteensa
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Waniganayake (1998, 88-89) kuvailee Australiassa varhaiskasvatuksen ammattien painolastina
olevan ahaisen ammatillisen statuksen. Arvostuksen puute ndkyy myos palkkauksessa, joka
paivakotien johtajilla on huonompi kuin sosiaalityontekijoilld, sairaanhoitgjilla ja opettajilla, vaikka
ndilla el ole samanlaista johtamistehtavéa vastuullaan. Johtajuuden kehittymisen suurimmiksi
esteiksi katsoo Waniganayake tutkimusten valossa johtajuuskoulutuksen puutteen sek@ niukoista
resursseista johtuvat huonot henkiloston tydolosuhteet. Ebbeck ja Waniganayake (2003, 162—-163)
toteavat, etta varhaiskasvatuksen ammateilla on kansainvéalistenkin tutkimusten perusteella heikko
status ja huonot tyolosuhteet sek& matala palkkataso. Néilla on selked yhteys julkiseen imagoon,
mutta koska imago on sosiaalisesti ja kulttuurisesti rakentuvaa, on sen nostamisen lahdettava
ammattilaisten omasta itsearvostuksesta ja tietoisesta imagon rakentamisesta.

Gammagen (2006, 235-248) mukaan varhaiskasvatuksen merkitys lapsen kehitykselle on kuitenkin
ollut lagjasti esilla kansainvalisesti 2000-luvulla. Siité ovat keskustelleet ja kirjoittaneet poliitikot,
opettajat, tutkijat, kriminologit, papit, sosiaalityontekijdt, psykologit seka |&8ketieteen ja
neurotieteen eri toimijat, joten korkeatasoisen varhaiskasvatuksen merkitystd lapsen hyvalle
kehitykselle voidaan pitéa erittain perusteltuna. Gammage perustelee varhaiskasvatusympariston
merkitystd Meadin ja Vygotskyn sosiokonstruktivistisen oppimisen ja lapsen kulttuurisen
kehityksen sosiaalisen perustan kautta.
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4 TUTKIMUSTEHTAVAT

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla paivakotien kasvatushenkiloston ja johtgjien seka
virkamiegohdon ja lautakunnan jasenten puheessa ilmenevia ilmauksia péivahoidon tai
varhaiskasvatuksen perustehtévasta ja pedagogisesta johtajuudesta. Tutkimuksessa vertaillaan eri
johtajuuden tasojen perustehntéavd- ja johtajuuspuhetta kahden tyyppisissd kunnissa. Osassa kuntia
varhaiskasvatus kuuluu sosiaalitoimen hallinnonalaan ja osassa taas opetustoimen hallinnonalanaan.
Tutkimuksessa tarkastellaan eri  johtajuustasojen eroja ja yhtdldisyyksa perustehtéva ja
johtajuuspuheessa.  Tutkimuksessa luodaan myds kuvaa pedagogisen johtajuuden vastuun

jakaantumisesta eri tasojen kesken.

Tutkimuskysymykset muodostuvat seuraavanlaisiksi:

1. Millaisena paivédhoidon tai varhaiskasvatuksen perustentdva médrittyy haastateltavien

puheessa?

2. Millaisena pedagoginen johtajuus ndyttaytyy haastateltavien puheessa?

3. Onko varhaiskasvatuksen johtajuuden hallinnonalalla yhteytté perustehtavan méérittelyyn ja
pedagogiseen johtgjuuteen?

4. Onko eri johtajuustasojen perustehtavé- ja johtajuuspuheessa eroavuuksia?
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STUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TOTEUTTAMINEN

5.1 Metodologiset lahtékohdat

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, miten eri henkilostoryhmien puheessa néyttaytyy
perustehtavdn ja pedagogisen johtguuden —méérittely. Puheella ihminen ilmentéa
kokemusmaailmaansa. Koska on kyseessa tutkimus, jossa tutkimuksen kohteena ovat tutkittavien
kokemukset ja niihin perustuvat ndkemykset kasiteltévasta asiasta, on lahestymistapani luonteeltaan
laadullinen ja fenomenologinen. Fenomenologisessa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat
juuri ihmisten kokemukset ja tavoitteena on kuvailla tutkittavien kokemusta mahdollisimman
aidosti.

Fenomenologisen paradigman taustalla on Virtasen (2006, 154) kuvailemana fenomenologinen
filosofia, jonka puhtainta muotoa, eli transsendentaalista fenomenologiaa, edustaa Edmund Husser|
(s.1859). Husser| otaksui, ettd kaikki tieto perustuu kokemukseen ja sen vuoksi todellista maailmaa
on tutkittava kokemusten kautta. Husser| ei taysin kieltanyt ulkoisen maailman olemassaoloa, mutta
ulkoinen maailma rakentuu hénesta vasta ihmisten tajunnassa. Han halusi luoda fenomenologiasta
ankaran perustavan tieteen ja oli sitéd mieltg, ettd puhtaasta kokemuksesta on mahdollista 16ytda
objektiivistatietoa

Hermeneuttista fenomenologiaa edustava Heidegger toi t&dlldolon kéasitteen fenomenologiaan.
Virtanen (2006, 156) kuvaa Heideggerin piténeen maailmassa olemista ainoana varmana asiana.
Oleminen on aina suhteessa johonkin ja luonteeltaan sosiaalista, historiallista ja kulttuurista. Niinpa
hén katsoi, etta tieto muodostuu ihmisen ja ulkoisen todellisuuden suhteessa eik& vain ihmisen
tajunnassa, kuten Husser| ajatteli.

Fenomenologisen metodin sovellutukset pohjaavat Lauri Rauhalan gjatuksiin. Han on kehittanyt
heideggerilaisen ja husserlilaisen fenomenologian yhdistelman pohjalta eksistentiaalisen
fenomenologian ja holistisen ihmiskasityksen. Rauhalan holistinen ihmiskasitys ja erityisesti
ihmisen kokemukset tgjunnallisen olemisen muotona antavat tieteenfilosofisia lahtGkohtia
fenomenologian ymmartamiselle. Holistisessa ihmiskasityksessdan Rauhala jakaa ihmisen olemisen
kolmeen muotoon. Tajunnallisen olemisen tapana ovat ihmisen kokemukset, situationaalista muotoa

edustaa eldmantilanne ja kehollisuus on olomuoto, jossa ihminen on olemassa orgaanisena.
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Viimeks mainittu ei sisdlla késitteellista eika symbolista ulottuvuutta. Fenomenologian lahtokohtia
selvitettédessa on oleellista kokemuksen olemassaolon selvittdminen. Kokemuksen ontologia
perustuu siihen, ettd ihminen on tajunnallinen olio, joka suuntaa tajunnallisen toimintansa johonkin.
Tasta on tuloksena kokemus, joka on suhde subjektin, toiminnan ja kohteen vélilla Todellisuus
rakentuu eri henkildiden suhteellisista todellisuuksista, ja tieto todellisuudesta voidaan |6ytéa
tutkijan ja tutkittavan valisessa vuorovaikutuksessa. (Metsdmuuronen 2006, 84-89; Virtanen 2006,
152-165.)

Eskolan ja Suorannan (1998, 139-142) mukaan tietokasitys laadullisessa tutkimuksessa yleensdkin
on tieteenfilosofisesti tietynlainen. Todellisuus nahddan sosiaalisesti konstruoituna, kulttuurisesti
rakentuvana. Kieli el ainoastaan kuvaa, vaan my0s aktiivisesti rakentaa todellisuutta. Kokemuksen
situationaalisuudesta Bogdan ja Biklen (1992, 34) kéyttavdt esmerkkina autokolarin
silminn&kijéiden erilaista tulkintaa tapahtuman suhteen. Se, miten nakija tulkitsee tapahtuman,
riippuu ndkijén sijainnista suhteessa tapahtumiin, huomion kiinnittymisesta seka siita, miten nakija
tulkitsee tapahtuman syy-seuraussuhteita. Jokaisen henkilon kokemus tapahtumasta on yksil6llinen
ja sisdltéa yksilollisen tulkinnan. Kuten Tossavainen (1996, 50-52) esittda Pattonin kirjoittaneen,
kokemuksen ja tulkintojen kuvaukset ovat keskenddn niin sidoksissa, ettd ne usein yhdistyvét.
Pyrkimyksend on kuvaaminen, ja se sisdltéa tulkinnan. Kokemuksen ymmartamisessa tulkinta on
oleellinen, silla kokemus siséltéa tulkinnan. Tutkittavan kasitys on Eskolan ja Suorannan (1998,
149) mukaan ensimmaisen asteen tulkintaa todellisuudesta ja tutkijan kasitys asiasta on toisen
asteen tulkintaa. T&ssa astuu tulkintaprosessiin mukaan tutkijan reflektoiva ja teoreettinen gjattelu
seké merkitysten etsinta.

Fenomenologisen tutkimusotteen tavoitteena on Giorgin (1994, 2-4) mukaan saavuttaa ensin
tutkittavan kokemus, sellaisena kuin ihminen sen kokee. Tarkoituksena on tavoittaa yksil6llinen
merkitys, joka ilmi6lla on ihmiselle. Fenomenologisen analyysin toisen vaiheen teht&véana on
Giorgin mukaan kuvailla yksilollisia kokemuksia ilmidistd tutkimuksen tieteenalan kielelle
muotoiltuna. Giorgi on kytkenyt fenomenologisen metodin psykologiseen tieteenalaan, ja sen
tavoitteena on ollut 10ytda ilmididen kuvaamisen kautta niiden psykologinen siséltd. Taman
tarkoituksena on hdnen mukaansa tuoda esiin ilmion tiivistetty sisaltd kadottamatta kuitenkaan sen

ainutlaatuisuutta.

Perttula on yhdistanyt kansainvdlisesti tunnetuimman fenomenologisen empiirisen metodin
kehittgadn Giorgin aatukset ja Rauhalan filosofian. Taa yhdistelmédinsd han nimittéa
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fenomenologiseksi erityistieteeks (Virtanen 2006, 152-165). Perttula (1995, 39) korostaa, etté
subjektiivisen kokemuksen perusrakenne on aina sama, joten ei ole niin véalid, mihin ihmistieteen
ssdtoalueeseen se kytketddn. Kokemuksen tutkimusta voidaan soveltaa myos kasvatus- ja
hoitotieteen sekd muiden ihmistieteiden alaan.

Olecllista on Perttulan (1995, 42) mielestd sdilyttéd mielessd kokemuksen tutkimisen
peruselementit. Fenomenologisessa, kuten yleensdkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa on Perttulan
mukaan nelja rakennetekijéd. Ensimmaisena on ihmisen kokemus, ja toisena on hanen tapansa
ilmaista kokemus. Kolmantena on tutkijan kokemus toisen ihmisen kokemuksesta ja sen ilmaisusta,
janeljantend on tutkijan tapa ilmaista kokemuksensa toisen kokemuk sesta.

Tutkija on Perttulan (1995, 44) mukaan tajunnallisena olentona oman tutkimustyonsa subjekti,
vaikka tavoitteena onkin tavoittaa tutkittavan kokemus mahdollisimman riippumattomana tutkijan
sithen liittdmistd merkityksist&d Tutkijan on kuitenkin mahdotonta pdasta merkityksilla operoivan
tguntansa ja maailmansuhteensa ulkopuolelle. Fenomenologian metodiset menettelytavat pyrkivéat
kuitenkin minimoimaan tutkijan vaikutusta esimerkiksi sulkeistamisen avulla.

Perttula (1995, 54) kuvaakin fenomenologista erityistiedetta pyrkimyksena kohti ihmisen
kokemuksen konstruktion ja tutkijan siita tekemén rekonstruktion identtisyyttd. Absoluuttisesti téta
el voida saavuttaa, silla kokemukset ovat ainutlaatuisia, eikd ole olemassa mitéén ”puhdasta
ilmiotd’, joka nayttéytyisi kaikille samana Tutkittava ilmid on kokemus, joka syntyy ihmisen
sisdisen ja ulkoisen todellisuuden relationaalisuudesta. Tavoitteena on kuitenkin saavuttaa tutkittava

ilmié mahdollisimman samankaltaisena kuin se tutkittavalle esiintyy.

Judén-Tupakan (2007, 70) mukaan fenomenologisen tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa tutkija
artikuloi ja erittelee omaa tieteellistd esymmarrystéan tutkittavasta asiata. Tutustuminen
aikaisempiin tutkimuksiin ja ilmiota koskeva esihaastattelu ovat keinoja, jotka vapauttavat vaarista
esioletuksista ja saavat tutkijan katsomaan tutkimuskohdetta uudella tavalla. Tutkimukseni ens
askeleilla perehdyin pedagogista johtgjuutta kasittelevdan kirjallisuuteen ja aikaisempiin
tutkimuksiin. N&iden avulla ilmion moniselitteisyys tuli minulle tutuksi. Suoritin pienimuotoisen
johtagjuudesta ja sain ndin tuntumaa sekd haastattelumenetelman kaytosta etta tutkittavan ilmion
olemuksesta tutkimushenkildiden kuvaamana.
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Tutkimusilmion rajaaminen oli prosessi, jossa ajatukset kulkivat kaikkien eri vaihtoehtojen
hyvéksymisen ja hylk&misen kautta ja johtivat vihdoin selkedén valintaan. Judén-Tupakka (2007,
71) kuvaa té&a ilmitta reduktion kautta tapahtuvana ilmion tiedostamisena. Reduktiolla hén
tarkoittaa sulkeistamista, jossa tapahtuu vanhasta tiedosta vapautumista uuden tiedon tavoittaessa
tutkijan tgjunnan. Syntyy ndkevd ja suora kasittdminen, cogitaatio, kuten Husserl on
kyseenalaistamisen ja tiedostamisen kautta tapahtuvaa ilmiotd kuvannut. Tutkimusaiheeni
rgjaaminen tapahtui pedagogiikka-késitteen kohdentamisen kautta. Kasitin, ettd on mahdotonta
tutkia samanaikaisesti pedagogiikalla johtamista, pedagogista johtamistyylid ja pedagogiikan
johtamista. Naihin kaikkiin 16ytyi kytkentdja aikaisemmista tutkimuksista, mutta kaikkein
oleellismmaksi tutkimuskohteeni kannalta muodostui sen perustehtdvén eli varhaiskasvatuksen
mukainen ndkokulma. Tutkittaviks ilmioks muodostui néin varhaiskasvatuksen kasvatustoiminnan
eli sen pedagogiikan johtaminen. Judén-Tupakan mukaan fenomenologinen ilmién kuvaus on
selektiivigd On mahdotonta tavoittaa ilmion kaikkia yksityiskohtaisia ominaisuuksia, siksi on
tehtava valintoja. Keskitytdan siis ilmion keskeiseen luonteeseen eli oleellisen huomioimiseen siina

5.2 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineistona on osa Tampereen yliopiston opettgankoulutuslaitoksen
varhaiskasvatusyksikon Kasvatus- ja opetusdan johtajuus -projektin aineistoa. Projekti
kaynnistettiin vuonna 2006 yliopiston ja 14 kunnan yhteishankkeena. Projektista vastasi professori
Eeva Hujala ja tutkijana toimi KM Johanna Heikka. Tutkimuksen kohteena oli paivahoidon
kasvatushenkil6ston, yksikkdjohtajien, johtavien paivahoidon virkamiesten ja lautakunnan j&senten
ndkokulma johtajuuden toteutumiseen kasvatus- ja opetusalan hallinnossa. Taustalla vaikuttavana
tekijana hankkeelle ovat olleet hallinnonalan kysymykset varhaiskasvatuksessa. Tutkimuskunnat
ovat varhaiskasvatuksen opetustoimen hallinnonalaan diirtdneitd tai uuden lautakunnan
muodostaneita kuntia. Toinen osa tutkimusaineistosta on vertailuaineistoa kunnista, joiden
varhaiskasvatus kuuluu sosiaalitoimen hallinnonalaan. Tutkimuksen avulla pyrittiin arvioimaan
johtajuuden toteutumista hallinnon eri tasoilla. Tutkimuksen tavoitteena oli my0ds tuottaa tietoa siité,
miten paivahoidon varhaiskasvatuksen merkitys ndhddan kunnissa ja miten johtajuuden avulla
laadukasta varhaiskasvatustyota kaytanndssa tuetaan. (Kasvatus- ja opetusalan johtajuus -projekti

2006-2008.)
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Aineisto on kerétty vuosina 2006-2007. Tassa tutkimuksessani otan tarkastelun kohteeksi kuuden
kunnan aineiston, satunnaisotannalla kolme kummastakin hallinnonalatyypista.
Haastattelumenetelmana tutkimuksessa on kéaytetty focus group -menetelmaé. Menetelman tarkoitus
on ymmartéa tutkimuskohteena olevaa ilmi6ta osallistujien nékokulmasta. Keskustelun luonnetta
voisi kuvailla yhteisollissd ymmarrysta rakentavaksi. Tutkija saa mahdollisuuden tavoittaa
osallistujien ilmidon liittyvéd aikaisempaa tietoa ja mahdollisia kehittamisalueita. Keskustelussa
osallistujat hahmottavat kuvaa ilmiosta ja sen ulottuvuuksia ja nakokulmista yhteisen keskustelun
avulla He voivat ilmaista erilaisia mielipiteitd, muodostaa ndkokulmia ja yhtya toistensa
nakemyksiin. (Wibeck, Dahigren & Oberg 2007.)

Virtasen (2006, 170) kuvailemana tutkijan osuus metodissa on huomaamaton, hén kirjaa ylos
keskustelua fenomenologisen aineistonkeruun perusehdon mukaisesti. Han e puutu keskustelun
kulkuun ja pyrkii vaikuttamaan mahdollisimman véhan omalla lasnéolollaan tutkittavien ilmaisuun.
Nan haastateltavat tuovat julki omia ndkemyksiéén tutkittavasta aiheesta toisiaan taydentden.
Haastattelukysymykset olivat puolistrukturoituja eli haastattelu on teemahaastattelun tyyppinen.

Tassa tutkimuksessa focus group -metodi toteutettiin ryhméhaastatteluna, jossa saman
johtajuustason henkilt keskustelivat johtgjuudesta. Vastuu haastattelutilanteen etenemisesta
jatettiin ryhman jasenille. Osallistujille annettiin tutkimuksessa tilaa, silla tutkija itse el osallistunut
keskusteluun. Tutkijan tehtdvana oli tarvittaessa ohjata keskustelua, tehda muistiinpanoja ja
havainnoida keskustelun sujumista. Vatosen (2005) mukaan keskusteluvastuun siirtdminen
osallistujille antaa mahdollisuuden keskustella heille itselleen merkityksellisista teemoista, miké& on
analyysin kannalta oleellista tietoa. Metodista on térkedéa keskustella osalistujien kanssa ennen
varsinaista tutkimusaineistoon tahtdavaa keskustelua (Valtonen 2005; Wibeck ym. 2007). Valtosen
(2005) mukaan puutteellinen tieto tutkimusmenetelmastd, keskustelun tarkoituksesta ja tilanteen
etenemisesta saattaa ai heuttaa epdvarmuutta haastateltavissa.

Kunnan yhteyshenkil6t olivat valinneet keskusteluun osallistuvat henkilot omasta kunnastaan.
Y hteyshenkilot koordinoivat keskustelijoiden osallistumisen kéytannon jarjestelyt kuntatasolla
Tavoitteeksi oli asetettu noin kymmenen henkilon keskusteluryhmien muodostaminen.

Tassa tutkimuksessa focus group -keskustelut toteutettiin seuraavilla johtajuuden tasoilla:
1. ryhmé& kasvatus- ja opetusalan luottamusmiesjohto ja kuntapadattsjat
2. ryhm& kasvatus- ja opetusalan virkamiesohto varhaiskasvatuksessa
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3. ryhmé& péivakodin johtgjat ja perhepéivahoidon ohjagjat
4. ryhmé& péaivahoidon kasvatusvastuussa oleva henkil9sto

Osdllistujien annettiin aluksi tutustua keskusteluaiheisiin teemarungon avulla. Keskustelijoita
johdatettiin ndiden kysymysten kautta pohtimaan paivahoidon tehtéavakenttddn ja johtgjuuteen
liittyvid asioita. Tutkija korosti, etta jokaisen ndkemykset ja mielipiteet ovat anutkertaisia ja
tarkeita tutkimuksen kannalta, eiké ole olemassa oikeaa tai vadraa vastausta kysymyksiin. Jokaiseen
focus group -keskusteluun varattiin alkaa noin yks tunti. Keskustelun teemarunko oli

Sseuraavanlainen.

| Pavahoidon/varhaiskasvatuksen tehtavakentta
1. Millaisen n&et péivahoidon perustehtavan?
2. Miké&on péivahoidossa/varhai skasvatuksessa tehtavan tyon pddmaaré ja tarkoitus?
3. Kukaon asiakas — voiko paivahoidossal/varhaiskasvatuksessa kayttad asiakas-termia?
4

. Kuka vastaa péivahoidon laadusta?

Il Johtgjuus péivahoidossa/varhaiskasvatuksessa?
5. Mitd keskeisia kysymyksid ja haasteita johtajat péivahoidossal/varhaiskasvatuksessa
kohtaavat?
Mitka ovat térkeita asioita paivahoidon johtamisessa?
Mitka ovat tarkeimmét yhteistyokumppanit?

Millainen on osaava johtaja?

© © N ©

Mita odotat kasvatus- ja opetusalan johtamiselta omassa kunnassasi ?

Keskustelijat saivat valita ndiden teemojen puitteissa hellle merkityksellisimmét kysymykset ja
keskustella niistd vapaasti. Keskustelut nauhoitettiin ja tutkija Kirjass my6s muistiinpanoja
keskusteluista.



5.3 Aineiston analysointi

Judén-Tupakka (2007, 73) painottaa, ettéa fenomenologisen metodologian mukaisessa analyysissa
tutkijan tulee tyhjentdd mielensd esymmarryksesta ja antaa aineiston nousta ”puhtaana’ uuden
ymmarryksen saavuttamiseksi. Hycnerin (1985) mukaan etukdteen médriteltyjen askelten
seuraaminen aineiston analyysissi ei ole jarkevad, vaan tulee kuunnella aineistoa ja tutkittavaa
ilmiotd ja antaa niiden ohjata menetelmavalintoja eikd toisinpdin. Vaikka Perttulan
fenomenologisen erityistieteen metodi on toisaalta hyvin spesifi, antaa se myds tilaa muuntua
ilmibn ja erityistieteen vaatimusten mukaisesti (Virtanen 2006, 182). Perttula (1995, 43)
korostaakin aineistolahtOisyyden periaatetta Han pitéa sitd yhtend kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuuden kriteerind Tutkimusprosessin tulisi edetd aineiston ehdoilla. Tutkimukseni aineiston
analyysissa etenen fenomenologisen paradigman ohjaamana tutkimusotteen osalta, mutta en pitéydy
taysin tiukan fenomenologisen metodin sisdlld, vaan sovellan sSitd ja teoriaohjaavaa

siséllénanalyysia.

Tuomi ja Sargjéarvi (2003, 93-110) esittelevat sisdllonanalyysia yhtend laadullisen tutkimuksen
perusmenetelmista. Sen avulla tutkimusaineistosta kyetdan luomaan selkea ja tiivis sanallinen
kuvaus. Na&in aineistosta saadaan esiin informaatiota, jonka varassa voidaan tehda loogiseen
padttelyyn perustuvia johtopédtoksia Sisdllonanalyysi voidaan jaotella induktiiviseen eli
aineistolahtOiseen, deduktiiviseen eli teorialdhtOiseen ja teoriaohjaavaan, joka on naiden kahden

valimuoto.

Fenomenologisessa metodissa Giorgin mukaan (1994, 10) enssmmainen analyysin askel on koko
aineiston lukeminen yleiskuvan saamiseksi. Téassé vaiheessa tukijan tulisi pitéd mielensa tyhjana
esioletuksista.  Aineistoa  lukiessani pyrin ~ fenomenologisen  metodin  mukaisesti
aineistolahtoisyyteen. Pyrin kuitenkin ymméartdmdan myos subjektiivisuuden ongelman ja
konstruoinnin merkityksen. Koska taysin puhtaaseen aineistolahtGisyyteen on mahdotonta paasta,
Tuomen ja Sargjdrven (2003, 116) teoriachjaava sisdllonanalyysi nayttéd olevan léhella omaa
aineiston késittelytapaani. Aineiston kasittelyssa pyrin antamaan aineistolle mahdollisuuden
"puhua’, mutta huomioni kohteena olivat lausumat, jotka kuvaavat tutkimusongelmani mukaisesti

perustehtavaan ja pedagogiseen johtgjuuteen liittyvia asioita.
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Giorgi (1994, 11) pitéa fenomenologisen metodin mukaista toista vaihetta, merkitysyksikoiden
erottelua, aineiston lukemista helpottavana. Yleiskuvan luominen kovin lagjasta aineistosta
ensimmaisen vaiheen mukaisesti voi olla muuten vaikeaa. Giorgin mielesta merkitysyksildiden
erottelun pitais tapahtua t&ssa vaiheessa spontaanisti, ilman tieteenalan kasitysten ohjailua. Téata
han perustelee véitteellg etta todelinen elama on paljon rikkaampaa ja kompleksisempaa kuin
hanen kayttamansa psykologinen perspektiivi. Perttulan (1995, 54) mukaan tutkijan tulee myos
pyrkia valttdmaan asiantuntijakésitteistoa sdilyttddkseen mahdollisimman aitoina tutkittavien
kokemuksien kuvaukset. Suoritin tdman enssmmaisen merkitysyksikoiden erottelun valikoimatta
koko focus group -haastatteluaineistosta.

Perttula (1995, 44) korostaa fenomenologisen tutkimuksen kontekstisidonnaisuutta. I|hmisen koettu
maailma toimii kokemuksen kontekstina, ja kokemus voidaan ymmaértda vain merkityssuhteena
téhan kontekstiin. Haasteena tassd tutkimuksessa on focus group -haastattelumenetelma ja
yksilokohtaisten kokemusten merkitysyhteyksien sédilyttaminen. Merkityssuhteet kokemuksille
nousevat kunkin haastateltavan oman kokemusmaailman kontekstista, mutta ne asettuvat yhteisen
keskustelun myoté sosiaalisesti jaettuun yhteiseen kokemuksen kontekstiin varhaiskasvatuksesta ja
johtajuudesta.

Tossavainen (1996, 51) tuo esiin Schutzin ndkemyksen siitd, miten maailman merkitys ja luominen
ovat sosiaalisesti muodostuneita. Merkitys konstruoituu arkielamén vuorovaikutuksessa dialektisen
prosessin avulla ja muodostuu yksiloiden vélisenda ilmibna. My0Os Virtanen (2006, 166) esittéa
Perttulan ja Rauhalan gjattdlusta |10ytyvan elamantilanteen eli situaation kuvaavan sita todellisuutta
johon ihminen on suhteessa. Tamd ihmisen eléamanmuodollinen todellisuus ilmenee ihmisten
kesken, ihmisten valisissa séanndissa, periaatteissa, tavoissa ja kdytanteissa, joissa yhteison elamé
todentuu. Néiden agjatusten perusteella on focus group -menetelmd haastatteluissa perusteltua.
Varhaiskasvatuksen  konteksti  saman  henkilostoryhman  kesken  toimii  yhteisend
kokemusmaailmana, vaikka fyysisesti erillisissa yksikOissd painottuvat eri asiat. Merkitykset
konstruoituvat dialogisessa prosessissa ja muodostavat tutkittavan ilmion, kokemuksen yksilGiden

valisessa vuorovaikutuksessa.

Giorgin (1994, 17-18) fenomenologisessa metodissa seuraava vaihe on merkitysyksikkjen
muuntaminen tieteenalan kielelle. Tarkedd on téssa vaiheessa reflektoinnin ja muuntelun avulla
kyseenalaistaa ja varmistaa muunnoksen oikeellisuus. Erilaisia vaihtoehtoisia tapoja gatuksen
tasolla kokeilemalla saavutetaan ilmion todellinen ydin. Téssa vaiheessa astui kuvaan teoriasta
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nousevat perustehtéavaan liittyvét ja pedagogisen johtgjuuden kéasitteet, joiden varassa suoritin
muuntamista tieteenalan kielelle. Muunnetuista lausumista rakensin merkitysverkoston, jossa
lausumat liittyvét toisiinsa kertomuksena. Merkitysyhteydet keskustelussa olivat niin médraavia,
ettd jouduin palaamaan tassA vaiheessa uudestaan alkuperdiseen dataan ja hakemaan sielta
merkitysverkoston, joka oli pedagogista johtguutta kuvaavaa. Ensimméinen tekemani
merkitysyksikdiden erottelu tuntui vieraannuttavan ja tekevan liikaa tulkinnanvaraisuutta
aineistoon. Puheessa tuotiin esiin pedagogista johtgjuutta esimerkiksi pedagogiikan laatuna,
vastuuna laadukkaasta pedagogiikasta ja yhteisen ymmaérryksen rakentamisena organisaation eri
tasojen kesken. Néden dialogien ydingjatuksien poimimisesta 10ysin johtgjuuspuheen ytimen ja
siité pedagogisen johtajuuden sisallon.

Koska tutkimusaineistona on kuvaus asiantuntijaryhmén yhteisestd keskustelusta, erittelemétta
erikseen kenenkdn henkilokohtaisia ndkemyksid, ohitetaan téssa anadyysissa Giorgin
fenomenologisen metodin neljéannen vaiheen mukainen yksilokohtaisten merkitysverkostojen luonti
sen alkuperdisessa merkityksessa. Y ksilokohtaisten merkitysverkostojen luomisen sijasta kaydaan
suoraan asiantuntijaryhman yleisen merkitysrakenteen luomiseen. (Virtanen 2006, 179-180.)
Aineiston alustavassa analyysissa tein analyysin jokaisen ryhman keskusteluista erikseen.
Muodostuneet merkitystihentymét sijoitin  edellisten ryhmien analyysin pohjalta saatuihin
sisitdalueisiin. Jos ne eivat sopineet jo muodogettuihin sisdltbalueisiin, muodostin edellisiin
sopimattomista merkitystihentymista uusia sisdltdalueita  Téaen sisdltédueet vaihtelivat
ryhméakohtaisesti jonkin verran. Liittamalla saman johtajuustason sisdltOalueet ja tarkastelemalla
niitd yhdessa muotoutui kunkin johtgjuustason yleinen merkitysverkosto ja sisdltdalueiden yleinen
rakenne niissd. Perttulan (1993) mukaan kokemuksen yleisen rakenteen tavoittelu el merkitse
kokemismaailmojen samanlaisuutta vaan sitd, etta tutkija pyrkii etsimdan ainutkertaisten

kokemusten yhteisia sisdltoja.

Kiinnitin huomiota tass vaiheessa varhaiskasvatuksen johtajuuden eri hallinnonaloilla olevien
kuntien valilla ilmenevaan vaihteluun perustehtéavéd ja johtajuuspuheessa kaikilla johtgjuustasoilla.
Perustehtéavan ja pedagogisen johtajuuden tarkastelussa huomioin seuraavaks eri johtajuustasoilla
ilmenevan vaihtelun ja perustehtdvépuheen ja johtgjuuspuheen vélisen yhteyden. Tutkimuksen
aineiston keruutavan ansioista tutkimuksessa pystytédn ndkemddn tasojen vélisia ristiriitoja,
ndkemysten samankaltaisuutta ja sitd kautta tekemaén johtopaétoksid. Analyysin tassi vaiheessa
hyddynsin kontekstuaalista nakokulmaa. Pyrin ymmartamaan, kuinka pedagoginen johtajuus koko
organisaatiossa toimii, ja etsin selityksid organisaatiotasojen valisitd keskindisista suhteista
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Tulosten kontekstuaalinen tarkastelu tarkoittaa johtguuden tutkimista ja tulkintaa pévahoidon
perustehtavan ja yhteiskunnallisen ja kulttuurisen ympériston ndkokulmasta. Varhaiskasvatuksen

hallinnonalan ero toi kontekstin tarkasteluun oman ulottuvuuden.

Viimeisena vaiheena fenomenologisessa metodissa Giorgilla (1994, 20) on yleisen
merkitysverkoston luominen. Giorgi pitéd tata vaihetta vaikeana, silla tutkijalla on vapaus tulkita
|6ydoksid monilla eri tavoilla Hén korostaakin téssa systemaattisia muuntelun ja reflektoinnin
keinoja, joiden avulla voidaan sulkea pois tulkintatapoja, jotka vaéristaisivat tutkimuksen tulosta.
Pyrkimdlla sulkeissamaan oman subjektiivisuuteni pyrin  padsemédan ilmién kuvaamiseen
tutkimushenkil6iden alkuperéisen merkityksen mukaisessa asussa. Palasin monesti alkuperéiseen
dataan jaensimmaisiin analyysin vaiheisiin varmistaakseni tulkintani oikeellisuutta. Judén-Tupakka
(2007, 80) selvent&a vaiheen perustarkoitusta Grottyn yksinkertaistavan kuvailun kautta: Oleellista
téssa analyysin vaiheessa on péasta kokemuksen olemuksen juurille. Olemmeko kuvanneet ilmiosta
sen oleellisen olemuksen ja tavoittaneet sen, mista on kysymys?

Analyysin vaiheet:

Fenomenol oginen merkitysrakenteiden analyys johtajuuden eri tasoilla

Tein erilliset analyysit henkiloston, johtajien, johtavien virkamiesten ja luottamusmiesten focus
group -keskusteluista. Analyysi toteutui jokaisella johtajuustasolla edella kuvatun fenomenologisen
analyysimenetelman mukaisesti perustehtdvé ja johtgjuuspuheesta. Analyysin tdssa vaiheessa
hyodynsin teoriatietoa ja aikaisempien tutkimusten tuloksia liittyen varhaiskasvatuksen
perustehtavaan ja pedagogiseen johtajuuteen.

Johtajuustasojen tulosten tarkastelu rinnakkain

Tassd vaiheessa tarkastelin erikseen analysoituja johtajuuden tasoja suhteessa toisiin tasoihin.
Kiinnitin huomiota erityisesti tasojen vdlisiin suhteisiin  seka tarkkallin né&kemyseroja ja
yhtalaisyyksia tasojen valilla Tulosten tulkinnassa hytdynsin teoriatietoa varhai skasvatuksesta, sen
perustehtavastd, johtajuudesta ja pedagogisesta johtajuudesta.

Johtajuustasojen vertailu kuntien valill&, joilla varhaiskasvatuksen johtajuus on sosiaalitoimessa ja
opetustoimessa seka tulkinta pedagogisesta johtajuudesta

Tarkastelin  erikseen analysoituja johtajuuden tasoja rinnakkain kiinnittéen huomiota eri
hallinnonalaan kuuluvien kuntien vélisiin samankaltaisuuksin ja eroihin. Lopuksi rakensin tulosten

perusteella pedagogisen  johtgjuuden tehtéavaalueiden jaottelun eri  johtauustasoille.
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5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Ihmistieteissa luotettavuuden lahtokohtana on Perttulan (1995, 40) mukaan pidettava tutkittavan
ilmion ja tutkimusmenetelméan vastaavuutta Mikan tutkimusmenetelma sindlldan el takaa
luotettavuutta, vaan luotettavuus méaraytyy vasta suhteessa tutkittavaan ilmiéon. Fenomenologinen
tutkimusote edellyttédd, ettd on tiedettdvd, mita aikoo tutkia ja mika on tutkittavan ilmion
perusrakenne.  On myo6s selvitettava, mitd millékin menetelmalla voidaan tutkiaa Tama
adekvaattisuus tai ontologinen relevanttius on valttamaton, mutta e viela riittéva luotettavuuden
kriteeri. Perttulan mukaan luotettavuus saavutetaan vasta, kun empiirisessd tutkimuksessa
noudatetaan relevanttgja, tiettyja spedfioitavissa olevia metodisia menettelytapoja.
Fenomenologisessa metodissa tadméa tarkoittaa vaiheiden systemaattista noudattamista seké
sulkeistamisen ja muuntelun noudattamista.

Tutkimuksessani  fenomenologinen  analyyss  kohdistui  haastateltavien  kokemukseen
varhaiskasvatuksen perustehtavasta ja pedagogisesta johtgjuudesta. Tutkittavan ilmion ontologista
tarkastelua auttoi perehtyminen pedagogisen johtguuden teoriaan ja sen akaisempaan
tutkimukseen. Johtajuuden diskurssien tarkastelu ja varhaiskasvatuksen esittaminen johtajuuden
kontekstina pyrkivdt valottamaan ilmioon oleellisesti liittyvia elementtgd  Johtajuuden
kontekstuaalisen nakokulmaan omaksuminen tutkimuksen tarkastelutavaks toi selkeytta
tutkimuksen rajaamiseen ja toteuttamiseen.

Tutkimukseni  kannalta oleellinen kysymyksenasettelu ja pohdinta tutkimusmenetelman
soveltuvuudesta tutkimusaiheeseeni tapahtuivat painvastaisessa jarjestyksessa kuin yleensa
Haastattelut oli suunniteltu, tehty ja litteroitu jo ennen paéatdstani osallistua tutkimukseen. Niinpéa
jouduin hakemaan kysymykset vastauksiin, jotka olivat jo olemassa. Tutkimuskysymykseni liittyi
pedagogiseen johtgjuuteen varhaiskasvatuksessa, mutta kysymyksen saattaminen tésmalliseen
muotoon tapahtui tutkimuksen edetessd. Tarkastelukohteen rajaaminen substanssildhtoiseen
pedagogisen johtajuuteen auttoi tassi prosessissa. Perinpohjainen perehtyminen aineistoon ja sen
tilvistdminen muotoilivat vasta tutkimuskysymykset lopulliseen asuunsa. Perustehtavan méaérittelyn
merkitys pedagogiselle johtajuudelle kirkastui teorian ja aineiston vuoropuhelussa, ja
tutkimuskysymykseksi otin sen vasta ensimmaéisen analyysin merkitysyksikdiden erottelun jalkeen.

Perttula (1995, 43) katsoo luotettavuuden ehdon koostuvan yhdeksan kriteerin téyttymisesta.

Ensmmaéinen nédista on tutkimusprosessin johdonmukaisuus. 1Imidn perusrakenteen, aineiston

49



hankintatavan, teoreettisen l&hestymistavan, analyysimenetelmén ja tutkimuksen raportointitavan
vdlilla tulee olla looginen yhteys. Toinen kriteeri on Perttulan mukaan tutkimusprosessin
reflektointi ja reflektoinnin kuvaus. Tutkijan on kyettava perustelemaan valintansa joka vaiheessa,
ja lukijan on voitava hahmottaa taméan prosessin eteneminen. Erityisesti analyysin konkreettisen
etenemisen kuvailuun on syyta kiinnittéd huomiota. Tutkimuksessani tutkimusprosessi ja analyys
etenevét erilaisten menetelmien yhdiselmand, jolla pyrin vastaamaan aineistolaht6isyyden
haasteeseen. Luotettavuuden lisdamiseksi pyrin kuvamaan ja perustelemaan valintojani analyysin
edetessi.

Perttula (1995, 43-44) esittéa tutkimuksen luotettavuuden yhdeksi kriteeriksi tutkimusprosessin
kontekstisidonnaisuuden. Han korostaa ihmisen koetun maailman kontekstisidonnaisuutta
Kokemukset ovat mielekkaita vain, jos niiden merkitykset ymmarretéan kontekstissaan. Perttula
pitéa tdman kontekstisuuden vuoks térkeédna yksilokohtaisten merkitysverkostojen séilyttamista
analyysissa mahdollisimman pitk&an. Y ksilokohtaiset merkitysverkostot eivét Perttulan ja Giorgin
metodin mukaisina toteudu tutkimuksessani. Tutkimukseni aineistossa merkitysverkostot ovat
saman henkilostoryhmén omassa eri varhaiskasvatusyksikdiden kontekstissaan tuottamien
kokemusten perusteella sosiaalisesti dialogissa rakentuneita merkitysverkostoja. Analyysin edetessa
palasin toistuvasti alkuperdiseen dataan varmistaakseni tulkintani oikeellisuuden. Pyrin aineiston
analysoinnin ja raportoinnin yhteydessa tuomaan myos tutkijan kielelle k&antamieni tulkintojen
yhteyteen alkuperdista dataa sdilyttd8kseni mahdollismman aidon tuntuman henkildiden
kokemukseen ja sen tulkintaan. Tama toimii myos luotettavuutta lisé8vana tekijang, silla lukija voi
naista tarkistaa tutkijan tulkinnan paikkansapitavyyden.

Perttula (1995, 44) esittéd luotettavuuden kriteereiks viela tavoiteltavan tiedon laadun
tiedostamisen kvalitatiivisessa tutkimusprosessissa.  Perttula toteaa, etta kvalitatiivisessa
tutkimusprosessissa voidaan saavuttaa essentiaalisesti kasitteellisesti ja persoonakohtaisesti yleista
tietoa. Yleistettavyys kvalitatiivisessa tutkimuksessa el ole tiedon tavoite lagjassa mielesss,
merkityksid voidaankin pitéd vain kontekstissaan yleistettéavind Tutkimusaineistona toimivat
kunnat ovat otos eri hallinnonalan kunnista ja focus group -keskusteluryhmét ovat otos kunnan
johtajuustasosta. Y leistettavyydeltéén tulokset ovat kontekstissaan yleistettavia, mutta lagjemmassa

mittakaavassa suuntaa antavia.

Metodien yhdistaminen liséd Perttulan (1995, 44) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuutta, mikali ontologinen analyysi osoittaa ilmion paljastumisen sita vaativan. Tutkijoiden
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yhteistyd toimii my6s Perttulasta luotettavuutta lisdévana tekijang, silla han katsoo sen lisdévan
tutkimuksellisten menettelytapojen systemaattisuutta ja ankaruutta. Tdman tutkimuksen aineiston
ehdon kriteerit tayttyvét. Tulokset ovat olleet erilaisista ndkokulmista nousevia, mutta ristiriitaa
niiden valilla ei ole ilmennyt. Laajemman aineiston analyysissa on luonnollisesti |6ytynyt kuitenkin
enemman hajontaa sisdltbalueissa. Pro gradu -seminaareissa on kayty paljon myos menetelmallisia

pohdintoja ja taydennetty tietoja dialogisessa prosessissa.

Tutkimustyon subjektiivisuuden reflektointi ja analysointi seka ndiden pohdintojen raportointi on
yks Perttulan (1995, 44) kuvaama luotettavuuden kriteeri. Vaikka tutkija on oman
subjektiivisuutensa vanki, fenomenologinen tutkimuksen tavoite on olla mahdollisimman
riippumaton tutkijan tutkittavaan ilmioon liittamista merkityksista. Objektiivisuuteen pyrkimyksen
ohjenuorana olen pitanyt yritysta sulkeistaa oma subjektiivisuuteni. Huomatessani suhtautumiseni
alkavan kallisua jonkin asian arvottamisen puolelle kdansin tietoisesti gjatteluni péinvastaiseen
suuntaan, jolloin pystyin "nollaamaan” suhtautumiseni. Juden-Tupakka (2007, 82) kuvaa tata
tutkijan kriittiseks reflektioksi omista esioletuksista. Fenomenologinen reduktio el vapauta
esioletuksilta absoluuttisesti, mutta sisaltéa kriittisen reflektion niistd. Viime kadessa tulokset ovat
Hirgéarven (2007, 224) mukaan moninkertaisesti tulkinnallisia. Tutkija, tutkittava ja
tutkimusselosteen lukija tulkitsevat tutkimusta omalla tavallaan, silla jokainen havaitsee asioita eri
tavalla. Empiirisen tutkimuksen validiuden pyrkimyksena kuitenkin on pé&asta mahdollisimman
ldhelle yhteista tulkintaa, mitata oleellista.

Viimeisena Perttula (1995, 45) esittda vield tutkijan vastuullisuuden vaatimuksen. Tutkijan on
oltava systemaattinen kaikissa tutkimukseen liittyvissa toimenpiteissd. Néita kaikkia toimenpiteita
el voida tdysin yksityiskohtaisesti vadlittda lukijalle. Lopullisesti vastuu luotettavuuden
toteutumisesta j84 aina tutkijan itsensa arvioitavaksi. Tat& vastuullisuutta yritin noudattaa
tutkimuksen edetessd palaamalla toistuvasti  metodologisten  lahtokohtien teoriaan ja
luotettavuudesta annettuihin  kriteerethin  sekd tutkimuksen teosta annettuihin  ohjeisiin.
Tutkimuksen eettisyyteen pyrin tutkimushenkilGiden intimiteettid suojaamalla. Liittéessani suoria
lainauksia haastateltavien puheesta tekstiin poistin kohdat, jotka mielestani olisivat johtaneet
haastateltavien identifiointiin, kuten esimerkiksi nimet ja virkanimikkeet.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Perustehtavépuhe

6.1.1 HenkilGston perustehtavdpuhe

Sosiaalitoimen  hallinnonalan pdivahoidon henkilosté korostaa turvallisen, kodinomaisen,
kiireettbman hoivan ja perushoidon merkitysté kaiken opetuksen ja kasvatuksen pohjana. He pitavét
tarkedand monipuolisten palvelujen tarjoamista vastaamaan perheiden erilaisiin tarpeisiin.
Kasvatuskumppanuus ja erityisen tuen jarjestamien kuuluvat henkilostostd perustehtavaan.
Henkilosto liittéa perustehtavddn myos sen, etta huoli lapsen kehityksen ongelmista otetaan
hienotunteisesti puheeksi.

"- Taméhan se on tdmmdinen perustehtavd, tdma just tdmad perushoito pohja kaikelle
kasvatukselle ja opetukselle.”

V anhempien tydssakaynnin mahdollistamisen ohella henkil0st6 pité kotien kasvatustyon tukemista
osana perustehtéavéd. Vanhempien toiveena on henkiloston mukaan lapsen hyva olo, jotta
vanhemmat voivat turvallisin mielin l&htea toihin tietéen, etta lapsella on turvallinen olo.

" - Hoidetaan ja huolehitaan lapsista vanhempien t6issa ollessa tai opiskellessa ja pyritdan
antamaan semmoinen virikkeellinen ja turvallinen kodinomainen hoito.”

Henkilostostd perustehtdva on lagientunut ja monimutkaistunut. Siihen kuuluu yhteistyd oman
tyoyhteison ja kaikkien verkostojen kanssa. Y hden kunnan kohdalla henkiloston perustehtéavapuhe

on rigtiriitaista. Henkil0std0 pohtii subjektiivista péivahoito-oikeutta ja sen merkitystd Osa
henkil6stosta pitéa paivahoitopaikkaa vanhempien oikeutena. Paivahoito-oikeuden kaytt6d myos
kyseenalaistetaan sellaisten perheiden kohdalla, joilla e ole tarvetta hoitopaikkaan tyon tai
opiskelun vuoksi. Toisaalta henkil6std pitda subjektiivista péivahoito-oikeutta lapsen oikeutena
varhaiskasvatukseen. Osa henkil 6stosté tuo varhaiskasvatuksen merkityksen ammattimaisesti esiin,
mutta osa suhtautuu siihen vahétellen. Henkilosto pitda paivahoitoa kasitteend vanhentuneena.
Kasvatustehtdvéd pidetédn enemman vanhempien, e paivéhoidon, perustehtavana Erittdin
niukkojen paivahoidon resurssien katsotaan vaikuttavan henkilokunnan ndkemykseen

hoitopaikkojen " tarpeettomasta’ kéytosta.
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" - Liikaa korostetaan sité virikked lisyyttd ja etté e sidla kotona kasvais niitd koulussa aivan
normaalisti parjaavia lapsia, etté se tarttee jotakin erityista valmennusta. Etta semmoistakin
on ettd kun se lapsi saa virikkeitd sielld paivahoidossa, niin sen takia viedaan ja ainakin nyt
nelja tuntia.---"

Henkilosto médrittelee opetustoimen hallinnoimassa paivahoidossa perustehtavéks  kasvun,
kehityksen ja oppimisen tukemisen yhteistydsséa vanhempien kanssa. He mainitsevat myos
paivahoidon tydvoimapoliittisen tehtdvan ja monipuolisten palvelujen tarjoamisen perheiden
tarpeita vastaavasti. Henkilostd médrittelee hyvan perushoidon, turvallisuuden ja kiireettomyyden
perustaks muulle toiminnalle péivahoidossa. Perustehtévaan liittyy henkilostogta lasten leikit,
sosiadlisten taitojen kehittdminen ja mindkuvan vahvistaminen. Arjen toimintoja, Siisteyttd,
ruokailua, toisten huomiointia, séantdjen noudattamista ja erilaisuuden hyvaksymista pidetdan
tarkeind asioina. Henkil0std katsoo ammatillisuuden tulevan esille siing, ettd perustehtéava séilyy
kirkkaana mielessa ja etta osataan priorisoida siind hetkessd tarkeimmét asiat. Henkiloston
ammatillinen kasvu ja kehitys kuuluvat perustehtévddn. Yhdessa kunnassa henkilostd liittda
perustehtavadn suomen kielen opettamisen maahanmuuttgjalapsille. Vanhempien tukemisen rajoista
kéydaan keskustelua. Kasvatuksellista tukea ollaan valmiita antamaan, mutta ollaan tarpeen
vaatiessa valmiita ohjaamaan vanhempia hakemaan apua my6ds muilta tahoilta Henkiloston

mielestd 0sa vanhemmista tarvitsee tukea vastuulliseen vanhemmuuteen kasvami sessa.

"---meidan on just rajattava meidan tyd, ettd me ollaan lasten, varhaiskasvatuksen
ammattilaisia ja nait vanhempia tukemaan on sitten omat tahonsa, mihin meidan tehtava on
ohjata heitd. Perhekeskus ja sosiaalityd ja mielenterveystoimisto ja tAmmdiset tahot, joissa on
ammattilaisia heitd varten, ettd mun mielestd meidan pitda rajata se perustehtavamme
koskemaan lapsia.---"

Henkil6ston mielestéa hoidon ja opetuksen painopiste muuttuu lasten i&n my6ta. Hoito painottuu
pienimpien lasten kohdalla, ja lasten kasvaessa opetuksen merkitys korostuu. Henkilostosta
esiopetus on lakisadteisend osa perustehtavéa He liittivat perustehtévadn moniammatillisen

tiimityon, jokaoli liséantynyt erityispéivahoidon tarpeen lisédntymisen myota

" ---t&na péivana tuntuu, ettd enenevissa madrin sitten tdhan perushoitoon, kasvatukseen ja
opetustyohon liittyy tama erityispéivahoidon lisdantynyt tarve.---"

Yhdessa kunnassa henkil6std painottaa perustehtavand lasten kanssa toimimista. HenkilOstosta
kehittamistyo, palaverit ja projektit ovat perustehtavaa kuormittavia. Samassa kunnassa henkil0sto
kokee kasvatushenkiltstolle lisdtyt ruokahuolto- ja Sivoustehtdvét erittéin negatiivisks ja
perustehtavaa kuormittaviksi. Henkilostd puhuu my6s runsaasti suunnitteluajan merkityksestd, sen
tarpeesta ja nykyisten aika-, tila- ja henkilostoresurssien riittamattomyydestéd sen toteutumiselle.
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Kasvatuskumppanuuden hoitamiseen on henkiloston mielestd resurssoitu riittdmattomasti aikaa.
Samassa kunnassa henkilosto toivoo kehityskeskustelujen ja vasun méérittelevan tyonkuvaa ja
tukevan perustehtavaa.

" Kylla joskus kuulkaa on miettiny, etta tiskikonetta pessy, etta onko taa mun perustehtava?’

" Stten tuohon perustehtavaan liittyen meilléhén on kunnassa kaynnissa tai kaynnistyméssa
ainakin - ndméa  kehityskeskustelut, ettda varmaan sillahan jonkunlaista tata
lastentarhanopettajien, perhepéivahoitajien néita tyonkuva tarkistelmia tulee dtten
ajankohtaiseksi. Ja sitten toinen, mité ajattelin, niin on t&& vasu. Niin kylléhén senkin, senhan
pitéis parhaimmillaan olla meidan péivahoidon tyokalu, tatd meidan perusehtaval tukeva.
EikA vaan semmonen asiakirja, mikd on tuolla poytdlaatikossa polyttymassa. Ettd sen
tyostaminen...”

6.1.2 Johtajien perustehtévépuhe

Johtgjien perustentavan médrittely on selkedd sogaalitoimen hallinnoimassa péivahoidossa.
Erityisesti kahdessa tutkimusaineiston sosiaalitoimen kunnassa johtajien puheessa perustehtéva on
laadukkaan hoidon, kasvatuksen ja opetuksen. Perustana télle heilla ovat kunnan strategisissa
tavoitteissa asetetut selkedt maaritelmét. Heistd palveluntarjonta on perheiden tarpeista léhtevéa.
Johtgjista varhaiskasvatus on lapsen subjektiivinen oikeus i&n mukaiseen ohjaukseen ja
kasvatukseen.

" ---l&hestyn téta niinkun ettd mitkd meille on asetettu nAdma strategiset tavoitteet tdnne. Etta
varhaiskasvatus, padivahoitolain mukaista laadukasta hoitoa, kasvatusta ja opetusta sina
muodossa ja |aajuudessa mika on lapsen ja perheen tarve.”

"---ma just haluaisin kun puhutaan subjektiivisesta péaivahoito-oikeudesta, niin ma aina
haluaisin sanoa, ettd se pitéisi olla oikeus varhaiskasvatukseen eikd paivahoitoon. Etta
kyllahan vanhemmat osaa hoitaa ne lapsensa, mutta se ettd se lapsi padsee ryhméaan ja saa
sitd i&n mukaista ohjausta ja kasvatusta. Se on se oikeus minkd takia niinku...tullaan
var hai skasvatukseen.”

Toisessa kunnassa johtgjat méadrittelevat perustehtdvéks laadukkaan varhaiskasvatuksen
tarjoamisen asiakasperheille. Perheiden tukeminen ja ennaltaehkaiseva lastensuojelutyo liitetéan
perustehtavaan. Johtgjista leikki ja yhdessa elaminen ovat tarkeita arvoja eiké varhaiskasvatusta
haluta ndhda vain kouluun valmentavana. Perustehtava on médritelty vasussa, ja sita kaytetéén
ohjaavana asiakirjana. Johtajien mielestd perustentavan méérittely on selkiyttanyt tyota Téassa
kunnassa johtgjien mielestéa perustehtavan rajausta pitéda jatkuvasti péivittéa perheiden tukemisen
osdlta



" - Ja tuo mité si sanoit, ettd si rupesit miettimaan, ettd mika on se perustehtéva, niin sehan
pitéis jatkuvasti olla meilla sillai, ettd joku kyseenalaistaisi ja sanoisi &dneen sen, ettel me
ajauduta johonkin, meidan on oltava koko ajan hereill& sen suhteen.”

Yhdess& kunnassa johtajien puheessa nousee esiin perustehtavan selkiytyméttomyys. Johtajat
tiedostavat péaivahoidon ja varhaiskasvatuksen eri ngkokulmat. Heilla on ristiriitaisia nékemyksia
Siitd, miten niita tulisi painottaa kaytannotn tyossa. Johtgat tiedostavat oppimisen nakokulman ja
pedagogisen ndkokulman perushoitoon. Toisadlta johtajat kyseenalaistavat pedagogiikan kasitteen
madrittelya. Subjektiivisesta paivahoito-oikeudesta kdydaan myos kriittista keskustelua. Johtajista
huonot taloudelliset resurssit jatilat kuormittavat perustehtavaa. Vaihtoehtoja kokopéivahoidolle el

ollakunnassariittavasti mietitty.

" - Etté onko se hoitoa, hoivaa, huolenpitoa ensisjaisesti vai ensisijaisesti tat toista vai onko
ne jotenkin tasapainossa, onko ne helppo yhdistda. Ma jain sitd miettimadn ja mulla se jai
vahan niinkun siihen, ettd ma ajattelin, ettd se on talla hetkella se perustehtava silla lailla
selkiytyméton, etté kaipaisin keskustelua siihen itse asiassa, oikein korkean tason keskustelua
ja avaamista.”

Opetustoimen  hallinnonalalla péivakotien johtajat mééritteleva perustehtavaksi hoidon,
kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden. Y hdessd kunnassa johtajat kertovat opetuksen osuuden
saaneen aktiivisen oppimismenetelman myotd enemman tunnustusta pientenkin lasten kohdalla
Johtgjat pitdvét vanhempien kanssa tehtdvaa yhteistyotd ja kasvatuskumppanuutta térkednéd
Johtgjista perustehtdvddn kuuluu oleellisesti toiminnan suunnittelu ja keskustelut. He pitavét

lisdarvoa.

" -Musta jotenkin tén aktiivisen oppimisen ja esikouluun siirtymisen my6ta sité kautta on ehka
néita ruvettukin enemman miettiméan myos tata oppimisen nékokulmaa. Ja dtten toisaalta
my6s se, ettd nyt tulee niitd nuoria vanhempia, just se korostuu t&da vanhempien kanssa
tehtéva yhteistyd siné kasvatuskumppanuudessa.”

Johtgjista monipuolinen palveluntarjonta on tarkedd. He haluavat painottaa varhaiskasvatuksen
Johtgjat pitavét varhaiskasvatusta lapsen hyvinvointiin tdhté8vana toimintana. Heidan mielestéan
varhaiskasvatuksessa toteutetaan opetusta tarjoamalla lapselle oppimismahdollisuuksia. Johtgista
jokaisella lapsella on oikeus varhaiskasvatukseen, ja nykyaikaisen eldman vaatimukset johtavat
varhaiskasvatuksen tarpeeseen. Heista on téarkeda tarjota turvalinen opinpolku péivahoidosta

kouluun.
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" -—-kun m& mietin tatd nykypdivan elamaa ja kuinka tarkedtd on vuorovaikutus ja ndmé
sosiaaliset taidot, niin ma olen kyll& sitd mielta, ettd kyll& jokainen lapsi on oikeutettu ja itse
asiassa alkaa olemaan jarjestelméllisen varhaiskasvatuksen tarpeessakin. Se on eri asia, etta
onko se sitten kokopéivaistd, el varmasti jokainen tarvi kokopéivaista” .

" -—-perustehtdvda silla lailla pitdisi kaikkien pystya laajentamaan niin, ettd siihen
perustehtdvan sisdlle ndhdaan tarkedna myodskin tdmé suunnittelu ja keskustelut. Etta e
ainoastaan niin, ettd lasta hoidetaan ja kasvatetaan, opetetaan aamusta iltaan, vaan etté
todellakin se on suunnitelmallista ja kaikki toimii niin kuin yhdessi---"

6.1.3 Virkamiesten perustehtdvapuhe

Sosiaalitoimen hallinnonalan péivahoidossa virkamiehet tuovat perustehtavan lagja-alaisesti esiin.
Virkamiehistd péivahoidon perustehtéva on varhaiskasvatus. kasvatuksen, opetuksen ja hoidon
kokonaisuus. He liittavat siihen myds yhteiskunnallisen ulottuvuuden. Virkamiehista péivahoito
mahdollistaa vanhempien tyossékaynnin ja on pohja elinikéiselle oppimispolulle. Virkamiehista
varhaiskasvatus turvaa lapsen hyvinvoinnin t&ssa hetkessd, mutta takaa myos kehityksen hyvaan
tulevaisuuteen. Virkamiehistéa varhaiskasvatus tasaa lapsen perhetaustoista tai kehityksellisista
ongelmista johtuvia eroja ja tukee yksldllisa vahvuuksia. Vanhemmat ovat térkeita

kasvatuskumppaneita, joiden kanssa yhdessa laaditaan lapsikohtainen varhaiskasvatussuunnitel ma.

" ---tehddan tdméa lapsikohtainen varhaiskasvatussuunnitelma ja siind linjataan jokaisen
lapsen kasvua ja kehitysta just yhdessd vanhempien kanssa ja pyritaén 16ytamadn se yhteinen
ymmarrys ja se, ettd meilld on se kasvatuspdamaard lapsen suhteen yhteneva,
mahdollisimman yhteneva vanhempien kanssa.”

" ---my0s se yhteiskunnallinen tehtava, ettd ma ainakin viela naen, etta kylla paivahoidolla on
se, ettd se mahdollistaa vanhempien tydssakaynnin ja lapsille turvallisen hoidon sind aikana.
Ja se mahdollistaa opiskelun ja perhe-elaman yhdistamisen ja erityisesti sillé on vaikutusta
sitten naisten koulutuksellisiin mahdollisuuksiin ja sitten péivahoidolla on my6s tosiaan tamé
ennaltachkéiseva ja korjaava tehtdva, kasvuympdristostd johtuvan eriarvoisuuden
loiventaminen ja joskus jopa lastensuojelullinen tukitoimi” .
Virkamiehistd paivahoidon perustentdvand on palveluiden tarjoaminen siina laguudessa ja
toimintamuodoin kuin on tarve. Virkamiehet pitavéat térkeéna médrallista riittavyytta ja vastaamista
perheiden tarpeisiin monipuolisesti. Perustentavéan kuuluvaks virkamiehet nimedva myos
vanhempien tukemisen kasvatustehtéavassdan ja ennaltaehkéisevan tuen takaamisen erityista tukea
tarvitseville lapsille. Varsinaisen perhetyon virkamiehet haluavat kuitenkin rajata perustehtéavan
ulkopuolelle. Virkamiehista turvallisuus ja leikki on vanhempienkin ndkemyksen mukaan
tarkemmalla sijalla. Virkamiesten mielesté vasta esikouluikéisen lapsen vanhempia kiinnostavat
paivahoidon sisdlldlliset asiat. Virkamiehista kaikkeen perushoitoon sisdltyy opetusta. Heidén

mukaansa vasu on tuonut tdman nakemyksen osaks varhaiskasvatuksen perustehtavaa.
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" ---hoitoa el oo ilman opetusta ollenkaan. Sin& jokaisessa hoidollisessa kohdassa on mukana
se, missd vahvistetaan lapsen itsetuntoa, annetaan sille ssmmoisia elamyksig, ettd mé parjaan
ja mé opin ja osaan ja valmiudet siihen pieneen aikuiseen, sitten kun se kouluun lahtee. Etta
kylla se on, musta se on oivallettu tosi hyvin péivahoidon niinkun varsinkin nyt kun tehtiin
monta vuotta néité varhaiskasvatussuunnitelmia ja muita kun lahettiin ihan sieltéa alhaalta
liikenteeseen. Ettéa minka takia me tehdaan tammaisid asioita, mihin niilla pyritaan”.

Opetustoimen hallinnonalan virkamiehet maéarittelevéat perustentdvéksi hoivan, kasvatuksen ja yha
enenevassa maarin kasvun ja oppimisen. Naiden rooli on liséantynyt valtakunnallisten linjausten
myo6ta. Virkamiehet pitévat monipuolista perheiden tarpeisiin vastaavaa palveluvalikkoa tarkeana.
He kuvaavat varhaiskasvatuksen laadun muodostuvan valtakunnallisten kriteerien ja kunnan
tahtotilan mukaan. Virkamiesten mukaan paivahoitoa on alettu tarkastella lapsen oikeutena
julkiseen varhaiskasvatukseen, vaikka perinteinen tyOvoimapoliittinen tehtava nékyy taustalla.
Virkamiehet pitdvét pienenevien perheiden tarvetta vertaistukeen ja lasten tarvetta vertaisryhmaan
nykyajan haasteina. Varhaiskasvatuksella ei haluta kuitenkaan korvata kotien kasvatusvastuuta, ja

virkamiehet nimedvéa kasvatuskumppanuuden vuosittaiseksi palvelusopimuksen tekemiseksi
vanhempien kanssa

Virkamiehista péivahoito on lagjasti méariteltyna osa kasvatuksen ja opetuksen palvelua. Heista
paivahoito on tukipalvelu kasvatuspalvelun yhteydessa. Virkamiehista nykyisen subjektiivisen
oikeuden aikana varhaisen tuen antaminen ja kouluvalmiuksien turvaaminen on korostuneempaa
kuin paivahoidon hoidollinen puoli. He ndkevéat jatkumon koulun puolelle osaks perustehtéavaa.

oppimispolulle.

"---0sa naitd kasvatuksen ja opetuksen palveluja, mutta samalla my6s osa koko
kuntaorganisaatiota €li niitéd palveluja, mita tassd jarjestetdan. Ja se, ettd varhaiskasvatus
koskettaa niin monia muitakin palvelualueita tassd kuntaorganisaatiossa. Ei voida lahted
Siita, ettd ollaan pelkastdan paivahoitopalveluissa ja myoskin se, ettd perustehtdvand ei
niinkdan ole, mun nahdékseni se paivahoito sindlléan vaan nimenomaan se kasvatus ja
opetus. Pitais lahted siita, ettd meill& on kasvatuksen ja opetuksen palvelua, jossa paivahoito
on tietynlainen tukipalvelu siina rinnalla.”

" ---slin& ja kouluvalmiuksien ennakointikin yhten& osana. Toki tietysti se varhaiskasvatus on
tavallaan oma arvonsa sindllaan. Ei voida katsoa, etté se on kouluun valmistavaa” .
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6.1.4 Luottamusmiesten perustehtévépuhe

Sosiaalitoimen  hallinnonalan  luottamusmiehet méarittelevét paivahoidon  perustehtavaksi
lakisééteisen lapsille annettavan turvallisen paivahoidon. Kasvatustehtdvana siihen kuuluu lapsen
kasvun ja kehityksen seuraaminen, mahdollisiin kehityksen ongelmiin puuttuminen seka opetus.
Luottamusmiehista on oleellista pédivahoidon kohtuuhintaisuus ja saatavuus. He mainitsevat
paivahoidon yhteiskunnallisen tehtévan olevan turvallisen hoitopaikan tarjoaminen vanhempien
tyossékaynnin ja opiskelun mahdollistamiseksi. Luottamusmiehista sosiaalisuuteen kasvattaminen

ja tapakulttuurin opettaminen on térkedd. Paivahoidon perustehtdvaan kuuluu luottamusmiehista

my6s vanhempien ohjaaminen vastuulliseen vanhemmuuteen.

" -—-mutta se on tullut tdhan paivaan se, ettd vanhempia joudutaan samassa yhteydessa
kasittelemadan ja opettamaan siihen vanhemmuuteen.”

Kahden kunnan luottamusmiehet pohtivat subjektiivisen oikeuden merkitystd He pitavét
subjektiivista paivahoito-oikeutta lain suomana vanhempien oikeutena kayttéa kunnan palveluja
Luottamusmiehistda kuntalaisten tuliss  kuitenkin  kaéyttéad oikeutta harkiten. Palvelujen
monimuotoisuuteen el naissd kunnissa olla panostettu ja luottamusmiehet perdén kuuluttavat
kuntalaisten omaa vastuuta vaihtoehtojen etsinndssa. He pitava subjektiivista oikeutta

kokopaivahoitoon kunnille raskaana toteuttaa ja pohtivat vaihtoehtona puolipéivahoitoa.

"Tal olla tammobisid vaihtoehtoisia malleja, jotka e vie keltddn eka tuo keltddn, mutta
minusta tuntuu, etta monilla ihmisilla on, niinku kuntalaisillakin pitéis olla se vastuu, etta
kun ne lukee sddnndista ja laista, ettéd alle 3-vuotiaalle on taattava se péivahoitopaikka, niin
silloin se koetaan niin ettd minun lapselle on ainakin oltava, laki sen sallii ja mina haluan ja
piste. Etta siella e tavallaan haluta tulla vastaan eika auttaa. Etta niita vaihtoehtoja varmaan
ois hyvin paljon ratkaista nditéa seka fyysisia etté ajallisia vaihtoehtoja jos haluttais, mutta se
koetaan, ettd se on kunnan tehtdvd ja kunta hankkii ja tuota...varmaan monta kertaa
pystyttdis tekeméan tosi jaloja ratkaisuja’ .

Luottamusmiehet pohtivat myos lapsen subjektiivista oikeutta turvalliseen ja hyvaan ympéristoon,
joka el luottamusmiehista valttamatta ole kunnallinen paivahoitopaikka. Subjektiivisen oikeuden ei
luottamusmiesten mukaan tulisi olla vanhempien oikeus vieda lapsia hoitoon toteuttaakseen omia
intressejaan.

Opetustoimen luottamusmiehet méérittelevat paivahoidon perustehtavaks kodin kasvatusta tukevan

opetetaan eldmén perusasioita. Sosiaalisesti valmentavana se antaa lapselle valmiuksia koulupolun
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alkuun. Luottamusmiehet tarkastelevat perustehtavdd lagjemmin kuin kokopéivahoitona

paivakodissa He  liittavét paivahoidon perustentavéan  kaiken  jarjestaytyneen

varhaiskasvatustoiminnan, leikkikerhot ja avoimet leikkipuistot.

"- Niitd péivahoitopalveluja voi ajatella muutenkin  kuin pelkdstddn semmoisena
arkipdivaisend kahdeksasta viiteen hoitopaikkana, etta kyllA me voidaan ajatella varmaan,
etta paivahoito on muutakin. Se on kerhotoimintaa ja semmoista---"

Luottamusmiehet mainitsevat perustehtavapuheessa vanhempien tyossdkaynnin mahdollistamisen.
He liittavét perustehtéavadn myos perheiden kasvatusvastuun tukemisen sellaisissa perheissg, joissa
vanhemmilla yksin ei ole siihen kykyéa.

" --—-tukea vanhempien nadkemystd lastensa kasvatuksessa samalla kun se mahdollistaa
tyossdkaynnin. Paivahoidon ja varhaiskasvatuksen nakisin myds perheiden tukijana ja
kasvatusvastuun kantajana niissi perheissa, joissa vanhemmilla e ole siihen kykya. Ajoittain
tyon paamadrana voi olla perheen kasvattaminen omaan kasvatusvastuuseen.”
Sosiaalisten taitojen opettelu ja kouluvalmiudet ovat luottamusmiehistd térkeitd. He liittévat
perustehtdvddn pedagogisuuden ja oppimisen ulottuvuuden. Luottamusmiehista nykyaikana
turvallisen hoidon tarjoamisen rinnalla painotetaan tiedollisen oppimisen elementtgéa
Luottamusmiehistd lapsikohtaisen vasun tekeminen kuuluu perustehtavaan. Heista nykyiseen
gjatteluun kuuluu kasvatusasioiden pohtiminen yhdessi vanhempien kanssa myonteisessa hengessa

yhteisten kasvatuspadmadrien asettamiseksi, el vain ongelmien esiin nostamiseksi.

" ---toisaalta sithen kouluun valmistaminen ja tdmmonen ryhmayttéminen, niin mulle tuli
tammoinen pedagoginen puoli myds, ettd paivakodissa taytyy niinku jo tamakin tehtéva
huomioida. Ei voi pelkastdan sitd turvallisuutta ja vaan ettd se olisi se hoitopaikka
vanhemman opiskelun tai tydssakaynnin ajaksi niinku koulundkokulmasta nousee myods tama
kasvatuspuoli ja tdmmdinen tietynlainen tiedollisenkin puolen esille nostaminen jo niinku
pinnalle.”
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6.2 Perustehtavépuheen vertailu

6.2.1 Perugtehtévépuheen vertailu johtgjuustasojen vadilla

Paivahoidon perustehtdvan maérittelyssa hoito, kasvatus ja opetus mainitaan jokaisella johtajuuden

tasolla paivahoidon hallinnonalagta riippumatta. Useimmat mainitsevat myos turvallisen hoidon

vanhempien tydssékaynnin tai opiskelun gjaksi tal muusta syystd. Vanhempien kasvatustehtéavan

tukeminen ja vanhempien kanssa tehtéva yhteistyd ovat niin ikéén joka tasolla toistuvia teemoja.

Erityisen tuen tarpeen varhainen havaitseminen ja sen tarjoaminen lapsen kehityksen ongelmien
kohdalla liitetéén lagjasti perustehtavaan. Néiden lisdks kullakin johtajuuden tasolla toistuvat tietyt

TAULUKKO 1. Perustehtavépuheen painottuminen eri johtajuustasoilla

Johtgjuudentaso | Perustehtéavan painottuminen Sosiaalitoimen Opetustoimen
hallinnossa hallinnossa
lisdksi lisaksi
Luottamusmiehet | L akisadteinen vanhemmille Kritiikki vanhempien | Vaihtoehtoisten
tarjottavalasten subjektiivisen hoitopalvelumuotojen
péivahoitopavelu péaivahoito-oikeuden | miettiminen
kaytosta
Vanhempien kasvatuksen Lapsen turvallinen Lapsen vasu,
tukeminen hoito kasvatus ja opetus
Virkamiehet Laaja nakemys, hoito, kasvatus | Perheiden tukeminen, | Lapsen oikeus
jaopetus ennaltaehkaiseva varhaiskasvatukseen
lastensuojelutyo
Osana oppimispolkua
Monipuolinen palveluntarjonta
Johtajat Varhaiskasvatus lapsen Strategiset tavoitteet, | Aktiivinen
oikeutena vasu oppiminen,
Oppimis-
Selkeasti méritelty mahdollisuuksien
perustehtava tarjoaminen
Henkilosto Turvallinen perushoito Rigtiriitaisia nékemyksia

Vanhempien kanssa tehtava
yhteisty0 ja tuki kasvatukseen
liittyvissa asioissa

- subjektiivisesta oikeudesta ja
varhaiskasvatuksen tarpeellisuudesta lapselle
- perugtehtavasta: kuuluuko siihen vain lasten
kanssa vietetty aika/ suunnittelu ja
kehittdminen / ruokahuolto ja siivous
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Henkiloston puheessa perustentdvda maédrittelee turvallisen perushoidon painottuminen.
Vanhempien kanssa tehtéava yhteistyd ja kasvatuskumppanuus nayttéytyvat keskeisend teemana.
Henkilostolla on kuntakohtaista vaihtelua runsaasti perustehtdvan méérittelyn selkeydessa. Niukat
taloudelliset resurssit ja ristiriitaiset perustehtéavanakemykset esiintyvéat yhdessa. Azrimmilleen
kuormittuneen henkil6ston puheessa esiintyy kriittistd pohdintaa varhaiskasvatuksen merkityksesta,

subjektiivisesta paivahoito-oikeudesta ja perustehtavan sisallosta.

Paivakodin johtajien ja perhepaivahoidonohjagjien perustehtdvdpuhetta méadrittelee selkessti
varhaiskasvatus lapsen ndkokulmasta, lapsen oikeutena. Johtgjilla on jasentynyt kuva
perustentavastd. Sitd madrittelevdt kuntakohtaisesti erilaiset strategiset méarittelyt, vasu,
oppimismenetelmét tai  prosessikuvaukset. Poikkeuksen muodostaa yksi  sosiaalitoimen
hallinnonalan kunta, jolta ndyttéd puuttuvan selked tapa jasentéd perustentdvda. Leimaavaa tdlle
kunnalle on niukka talous.

Virkamiehet kuvaavat perustehtévad laajimmin hoidon kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuutena
Paivahoito ndhdddn sekd monipuolisten hoitomuotopavelujen tarjoamisena vanhemmille etta
lapsen oikeutena varhaiskasvatukseen. Sosiaalitoimen hallinnonalan kunnissa virkamiesten puheen
painopiste kallistuu perheiden tukemiseen ja ennaltaehkaisevadn lastensuojeluty6hon, kun taas

opetustoimen kunnissa virkamiesten perustehtdvépuhe kietoutuu enemman puheeseen lapsen

lapsen sosiaalisia valmiuksia ja kouluvalmiuksia sekd tukea vanhemmuutta. Lakisééteisyys

perheille tarjottavana palveluna méarittelee myos luottamusmiesten mukaan perustehtévai.

Eri johtajuustasoista henkiloston ja luottamusmiesten perustehtdvépuhetta méérittelee selkeimmin
vanhempien ndkeminen kiintedna osana perustehtévad, vanhempien kanssa tehtéava yhteistyo ja
vanhemmuuden tukeminen. Johtajien tasolla perustentavda linjaa painottuneemmin lapsen
varhaiskasvatuksen sisdlldlliset asiat. Virkamiehet tarkastelevat perustentdvéd laga-alaisesti. He
tarkastelevat Sité osana kasvatus- ja opetusalan palveluja tai monipuolisen palvelutarjonnan kautta,
mutta my0s lapsen oikeutena varhaiskasvatukseen. Perustehtavan méérittely vaihtelee organisaation
tasojen vdlilla samankaltaisesti kuin Hujalan (2005b, 50-53) muutaman vuoden takaisessa
tutkimuksessa.
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Vain johtgjien tasolla tuodaan esille perustentdvan selkea maérittely. Johtajat nimeédvét erilaisia
menetelmid, joilla perustentdvéd on selkeytetty. Viitalan (2005, 24-25) mukaan organisaatioiden
todellinen kéytantd ja arvopohja eroavat usein julkilausutusta. Tutkimus heréttddkin kysymaan,
ovatko johtagjat taitavia puhumaan perustehtévasta sellaisena kuin se tulisi olla, mutta vuoropuhelua
ja yhteistéd keskustelua el ole saatu organisaation eri tasojen valilla syntymdan? Henkildston
perustehtavdpuhe on melko hoivapainotteista, hyvin véhan pohdittiin pedagogista linjausta, ja jopa
kyseenalaistettiin varhaiskasvatuksen tarpeellisuus. Kuntien tiukkeneva talous ja henkiloston

kuormittuminen voivat olla syitd tdman ilmion taustalla.

Hujalan (2005b, 192) mukaan varhaiskasvatuksen laadukkuuden perustana on perustehtavan selkea
madrittely paivittaisohtamisesta yhteiskunnallisen pagtdksenteon tasolle asti. Tutkimuksen tulosten
valossa perustehtavan mérittely vaihtele eri tasojen valilla molempien hallinnonalan kuntien
haastateltujen puheessa. Henkiloston perustentavdpuheessa on eniten maéaaritteleméttomyytta.
Yhteisen ymmarryksen rakentamista henkiloston ja johtajien kesken Parrilankin (2008, 15)
kuvaileman pedagogisen vuoropuhelun avulla selkeasti tarvittaisiin. Nummenmaa ja Karila (2008,
44-47) kuvailevat my0s pedagogisen keskustelun avulla luotavaa yhteisollistd ymmarrysta
oleelliseksi luotaessa yhteista kasvatus- ja toimintakulttuuria.

6.2.2 Perustentéavapuheen vertailu hallinnonalojen valilla

Perustehtévapuheessa eri johtgjuuden tasoilla on hallinnonalasta riippumatta erilaiset painotukset,
mutta myds samat hoidon, kasvatuksen ja opetuksen peruselementit nahtévissd. Kuitenkin
kokonaisuutena tarkasteltaessa opetustoimen hallinnonalaan kuuluvissa kunnissa perustehtavaa
linjaa varhaiskasvatuksen ndkokulman méaaritteleminen selkedmmin Ilapsen oikeudeks.
Sosiaalitoimen hallinnonalaan kuuluvissa kunnissa on ndhtavissa enemman perustehtévakasityksen
hajontaa. Toisaalta varhaiskasvatuksen arvo lapselle tunnustetaan, mutta toisaalta sen tarpeellisuutta

kyseenalaistetaan. Subjektiivista paivahoito-oikeutta tarkastellaan ja kritisoidaan voimakkaammin

vanhempien hoitopaikan kayttamisen ndkokulmasta.

Molemmilla varhaiskasvatuksen hallinnonaloilla turvallisen perushoidon tarjoaminen on keskeista
henkil6ston perustehtédvan méérittelyssd. Hoito-, kasvatus- ja opetus-termit toistuvat jokaisessa
haastattelussa. Vanhempien kanssa tehtava yhteistyo ja vanhemmuuden tukeminen ndhdéén osana

perustehtavda. Vanhempien tukeminen halutaan kuitenkin rajata lasta koskeviin kasvatusasioihin.
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Eri varhaiskasvatuksen hallinnonalojen vaikutus ei henkildstjen perustehtéavapuheessa nayttaydy
voimakkaasti. Eroja eri  kuntien henkilostéjen perustehtdvépuheen painotuksissa nakyy

kuntakohtaisesti. Erottavana tekijana nayttaytyy niukkatalous jaristiriitainen perustehtavakasitys.

Johtgjien perustehtévapuheessa painottuu varhaiskasvatuksen nékokulma. Perustehtava on selkeasti
médritelty, ja se ndhddan tyota selkeyttdvand asiana. Varhaiskasvatuksen eri hallinnonaloihin
mééritelleiden kuntien kesken eroa on vain véhan. Opetusmenetelmid mainitaan opetustoimen
varhaiskasvatuksessa hieman enemman. Pedagogiikka on kehitetty varhaiskasvatukseen soveltuvilla
opetuksellisilla menetelmillg, aktiivisen oppimisen ja oppimismahdollisuuksien tarjoamisen
ndkokulmista. Opetuksellinen jatkumo nousee myos opetustoimen varhaiskasvatuksen johtajien
puheessa  keskusteluun.  Perustentdvdd  kirkastavina ovat  toimineet  sosiaalitoimen
varhaiskasvatuksessa strategiset tavoitteet tai asiakkuuspuheen méérittely. Yhden sosiaalitoimen
hallinnonalan kunnan johtagjien puheessa rajausta perhetyon tarvitaan perustehtévan selkednd
sailyttamiseksi.

Yhdess&d kunnassa, jossa varhaiskasvatus on sosiaalitoimessa, johtajat esittévét ristiriitaisia
ndkemyksia perustehtavastd. Tassd kunnassa péaivahoidon ja varhaiskasvatuksen kasitteet ovat
epaselvid. Myos subjektiivista oikeutta kyseenalaistetaan. Nakokulmana on vanhempien oikeus
hoitopaikkaan, kun taas muissa kunnissa varhaiskasvatusta katsotaan lapsen oikeuden
ndkokulmasta. Palvelutarjonnan monipuolisuus korostuu muissa kunnissa, mutta tassi yhdessa

kohdistuu suuret paineet.

Molempien hallinnonalojen virkamiesten perustehtdvdpuheessa varhaiskasvatus ndhdéan lagja
alaisesti hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuutena. Tyovoimapoliittinen tehtéva mainitaan
myds, mutta voimakkaammin nousee esiin varhaiskasvatus osana oppimispolkua. Monipuolisten
palvelujen tarjoamista perheille pidetéan tarkedna. Sosiaalitoimen hallinnonalan virkamiehet tuovat
vahvemmin perustehtdvédn mukaan ennaltaehkdisevan lastensuojelutyon ja perheiden
kasvatustehtavan tukemisen. Varhaiskasvatuksen ominaislaatu ndhddan pedagogiikan tarjoamisena
leikin ja arkiaskareiden kautta. Virkamiesten ndkemyksen mukaan vanhemmat arvostavat ennen
kaikkea turvallista hoitopaikkaa. Opetustoimen hallinnonalan virkamiesten perustehtvdpuheessa
nostetaan voimallisesti esiin varhaiskasvatus lapsen subjektiivisena oikeutena. Oppimisen
nékokulmaa korostetaan, ja hoidollista tehtavda pidetddn ndkokulmana vanhentuneena ja jopa
kasvun ja oppimisen tukemisen oheispalveluna.
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Kummallakin  hallinnonalalla luottamusmiehet tarkastelevat péivahoidon perustehtavéa
lakisééteisena vanhemmille tarjottavana palveluna ja vanhempien kasvatustehtavan tukemisena.
Luottamusmiehet katsovat vanhempien ohjaamisen vastuulliseen vanhemmuuteen paivahoidon
sosiaalistavana ja kouluvalmiuksia antavana, ja siihen liitetédn myos opetus. Varhainen kehityksen
ongelmiin puuttuminen ndhddan perustehtévaan kuuluvaksi.

Sosiaalitoimen kuntien luottamusmiesten perustehtdvdpuhetta médrittelee painottuneemmin
vanhemmille tarjottava palvelu. Tamé havainto nayttéa sopivan Kinoksen ndkemykseen (2006, 13)
gitd, ettd pavahoitoa tarkastellaan viela hoitopalveluna elka varhaiskasvatuksena. Kysymyksen
asettelua ndyttéd ohjaavan yha edelleen aikuisten maailman organisointitarpeet ja péivahoidon
asiakkaana néhdaan aikuinen. Opetustoimen kuntien luottamusmiesten puheessa painotetaan lapsen
kouluvalmiuksia ja tuodaan lapsen varhaiskasvatussuunnitelman tekeminen esiin. Perustehtavaan

liitetd&n myOos avoimet palvelut.

Opetustoimen kuntien johtgjien, virkamiesten ja luottamusmiesten perustehtavapuhe linjautuu
kokonaisuudessaan enemman lapsen ja oppimisen nakokulmaan. Sosiaalitoimen kuntien
virkamiesten ja luottamusmiesten perustehtdvépuheessa ndkyy voimakkaammin vanhempien ja
perheiden tukemisen ndkokulma. Taman perusteella vois péaatelld, ettd hallinnonala vaikuttaa
johtajuuden ylimmilla tasoilla perustehtavan maérittelyyn. Henkiloston tasolla eri hallinnonalan
kunnissa el ole perustehtévan méérittel yssa selkedi eroa.



6.3 Johtgjuuspuhe

6.3.1 Henkil6ston johtajuuspuhe

Sosiaalitoimen var hai skasvatuksessa

Johtajuuden monet paineet. Sosiaalitoimen hallinnonalalla varhaiskasvatuksen henkilosto pitda
johtgjuuden haasteena paineita, joita asettavat monet tahot: henkilostd, yhteistyokumppanit,
tyytyméttomét asiakkaat ja organisaation ylempi taho. MyGs lagja ja moninainen tydymparisto,
maahanmuuttajalapset, erityista tukea tarvitsevat lapset, organisaatiomuutokset ja tietotekniset
muutokset luovat haasteita johtguuteen. Yhdessd kunnassa henkil0ston mielesta uus
ohjausjédrjestelma aiheuttaa epaselvyytta johtgjien vastuisiin. Henkilostosta hallinnollisten tehtavien
ma&ra on lisdantynyt ja vie aikaa pedagogiselta johtguudelta.

"- Mind jotenkin kans nden, ettd johtajuus on kokonaisvaltaisesti ollut aika isossa
muutoksessa, ettd hallinnollinen johtajuus on jotenkin noussut, tai se sy0 ehkd silta
pedagogiselta johtajuudelta enemmén aikaa, tilaa”

Henkiloston mielestd johtajuuden haasteita ovat myds organisaatiomuutokset ja
ja tuntemusta erilaisista kulttuureistas Koko toiminta on viime k&dessa johtgjan vastuulla
Toiminnan tulee olla lakien mukaista, ja henkil6stdd seka resursseja tulee ollariittavasti.

Henkiloston ja toiminnan johtaminen. Henkilostd kaipaa johtajan lasndoloa ja perustelee sita
lagjasti. Henkilostosta johtgjan tulisi olla lésné arjessa, jotta hén tuntisi henkiloston ja pystyisi
muodostaa toimivia ryhmid Johtajalla on henkilostén mielestd pedagoginen vastuu hoidosta,
kasvatuksesta ja opetuksesta. Henkildston hyvinvointi ja henkilostéjohtaminen ovat téarkeita asioita.
Johtgjan kiire luo etédisyytta henkiloston ja johtgjan vélille. Henkilosto @ halua ja uskalla kiireen
keskell& héirité johtajaa.

Henkilosto pitéd henkilostojohtamista haasteellisena. Heidan ndkemyksensa mukaan henkil6sto
saadaan sitoutumaan ja motivoitumaan tehtavaansa yhteisilla arvokeskusteluilla. Palavereilla ja
keskusteluilla on suuri merkitys yksikon ilmapiirin luomiselle. Henkiloston mukaan on johtgjan
tehtdva sovittaa yhteen erilaiset koulutustaustat omaavien tyontekijoiden toiminta tydyhtel sossa.
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Johtgjan pedagogiseen tyohon kuuluu henkiloston mielestd vanhempien haastattelu ja sopivan
hoitomuodon tarjoaminen perheille. Johtajan tehtdvénda on luoda sopivia lapsiryhmid Taman
tehtdva karsii usean yksikon johtajuuden takia, sillé johtaja ei ehdi paneutua asiaan. Henkildston
mielestd johtajan on térkedd muodostaa lapsiryhmét tasapuolisesti, tyontekijoitd kuunnellen.
Y hdessa kunnassa henkiloston mielesta [0ytyy pedagogista johtgjuutta ja johtgjalla riittéa aikaa
palavereissa oloon, kun johtaja organisoi ja priorisoi ajankaytt6aén ja tehtavidan.

" Mutta siindpa se onkin, ettéd meilla pitaisi yksikgissi olla se oma johtaja. Elikka se, etta jos
silla johtajalla on vield kaks tai kolme taloa, niin se on ihan liikaa, silloin han e pysty
keskittymddn siihen pedagogiseen johtamiseen ja siihen yksikkdon, tutustumaan siihen
henkildstdon, koska han on kuitenkin se henkil6stén tuki ja se pitdd kattoa ja mun mielesta
hirvittdvan térked johtajan tehtédva on valita ne paivékotinsa ryhmét, ne lapset. Juuri se
vanhempien haastattelu ynna muuta, integroidut erityisryhmét erityisen tarkeitd, sinne el voi
niin sanotuksi tukilapseksi laittaa ketd tahansa vaan-"

" ---vaikka meilla on aluevastaava niin kylld meill& on pedagogista johtajuutta myds. ---
luulen, ettd sind on myds aika paljon sitd oman ajank&ytbn organisointia siind, ettd mita
pitaa sitten tarkedna.”

Henkil6std odottaa johtguudelta aikaa ja paneutumista asioihin. He pitdvét johtgjan lasna oloa
tarkednd myods siks, ettd johtagja voi olla henkiloston tukena ja havainnoida tyGilmapiirié
Henkilosto kaipaa johtgjan ammattitaitoa ja vuorovaikutustaitoja palavereihin. He kaipaavat
johtajan tukea vaikeissa asioissa ja ongelmatilanteissa. Henkiloston mielestd johtgjan pitéa tuntea
alaisensa ja heidan tyonkuvansa, olla neuvottelutaitoinen ja henkilokunnan tukena Kiperissa
tilanteissa.

" ---johtajan olisi hyva olla siind talossa, missi han on johtajana. Olis aina niinkun paikalla
ja olis tukemassa tyontekijoitd ja pystyis niinku havainnoimaan dta, etta mita dela
tyopaikalla tapahtuu ja mita sielld on, onko siellé hyva henki ja onko siella jotain skismoja tai
jotakin. Niinku olis1&snéd ja lahdl&a.”

Jaettu johtajuus — pedagogisen johtajuuden jakaminen. Johtguuden jakamista on yhdessi
kunnassa henkiloston mukaan toteutettu ottamalla henkilostd mukaan uuden henkilokunnan
rekrytointiin. Tama osoittaa heisté tyontekijoiden arvostamista. Henkiloston mielesta osaava johtaja
on tehtavidan delegoiva.

" Ja myds semmoinen, etté se sitten delegoi niita tehtavid, ettd se e kuluta ittedan loppuun
haalimalla kaikkia t6ité itelleen vaan osaa sitten delegoidakin niitd téita vahan muuallekin
siihen tydyhtei sbon.”
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Henkildstd on huolissaan kasvatushenkilokunnan saatavuudesta jatkossa. He miettivat motivoinnin
ja pienen palkitsemisen kannustavuutta tyontekoon. Henkiloston mielesta tydssa viihtyminen
vaikuttaa suoraan paivahoidon laatuun. Pedagogiikka uhkaa ohentua, kun lastentarhanopettajien
maéra vahenee ja he hakeutuvat lisékouluttautumisen kautta muihin tehtaviin. Henkilostd pohtii
sosionomien madran lissamistd vastauksena perhetyon haasteeseen. He epéileva pedagogisen
johtajuuden onnistumista liian suurien tehtavakenttien vuoksi. Henkildstosta johtajuuden haasteet
ovat moninaiset: johtamisalueet ovat lagjoja, alaisia on paljon, hoitomuotoja on erilaisia,
toimistotyota on suuri méara eika johtgjalla ole enda kentan ja arjen tuntemusta. Taman vuoksi
kehityskeskusteluihin el ole edellytyksida ja on muodostettu sopimattomia ryhmakokoonpanoja.
Henkilosto pitéd vaikeana gjan 10ytymistd pedagogiselle johtajuudelle ja kehittdmiselle. Jaettua
pedagogista johtgjuutta myos pohditaan vaihtoehtona. Henkil6sto ei kuitenkaan halua itselleen

delegoituja tehtavia liiaksi, sillé heista se on pois perustehtavastd, gjasta lasten kanssa.

" - Stten tama pedagoginen johtajuus, joka on aika iso asia, se tavallaan niinkun se ajankin
|6ytyminen sellaiselle ja sille keskustelulle. Etta se e 0o kauhean helppoa, mité suurempi talo
ja alue, niin sitd hankalammaksi se kdy ja kuitenkin johtaja on sill& lailla vastuussa siitakin,
ettd se kehittyy se tyoyhteiso ja niilld olis jotakin tavoitteita ja selkeitd suunnitelmia, niin se
on kyll& aika kova paikka kanssa.”

Y hdessa kunnassa henkil6sto pitéd pedagogisen johtgjuuden tukena toimivia pedagogisia tiimegja
onnistuneina. Henkilostd toivoo jaettua johtajuutta helpottamaan suurta tyOpainetta, erityisesti
pedagogisen johtajuuden tueksi. He pitavéat yksikkdkohtaisia johtgjia tarpeellising, nykyisessa
organisaatiomallissa ndisté on kokonaan luovuttu.

" Ja kaikin puolin se jaettu johtajuus ja ne olis todella niinkun siind roolissa, etta niiden el
tarvis jakaa Std omaa rooliaan tyontekijan rooli ja siihen vaikka pedagogisen johtajan
rooliin, etté ne olis kerta kaikkiaan sitten,”

Viedinvigd ja pedagogisen keskustelun yllapitdja. Henkilostd pitdd johtajuuden tehtéavana
yll&pitda pedagogista keskustelua tyoyhteisissa ja tietoisuutta varhaiskasvatuksen gjankohtaisista
asioista. Henkilostosta johtajan tarkea tehtéava on olla ” --tietoinen varhaiskasvatuksen muutoksista ja
siita kehityksesta mité siella tapahtuu ja tuo sen sielta sitten niinku alaistenkin tykd ne asiat.” Johtgan

tarkea tehtdva on henkilostosta toimia viestinvigana péivahoidon asioissa seka paivakodista kasin
ettd organisaation ylemmilta tasoilta paivakotiin.
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" - Ja yks tarke& on varmaan tuo tiedonkulku ja informaatio. Etta sitten tuolta ylemmalta
tasolta tulee se viesti paivahoitoon, paivéakotiin.”
" - Selta kauttahan ne nuo koulutuksetkin. . .ettd pysytaan ajan tasalla.”

Henkilostd toivoo johtguudelta henkildston mielipiteen huomioimista. He toivovat ylemman

johdon jalkautuvan joskus katsomaan arkityota péivakoteihin. He toivovat myds, ettd esiin tuotuihin
epdkohtiin myos oikeasti puututtaisiin ja lahdettaisiin etsimaén kehittamiskeinoja

" - Niin ja sitten jos jotakin muutoksia on tulossa, niin kuunneltais sitten tyontekijitakin. Ettel
vaan sielld ylemaalta taholta neuvoteltais paatoksia.”

Y hdessa kunnassa henkil6std kokee voimakasta ristiriitaa siing, etta heiltd vaaditaan laadukasta
varhaiskasvatusta, mutta taloudelliset resurssit ovat niin niukat, ettd tavoitteisiin e ole
mahdollisuutta pdastd. Ryhmakoot ovat liian suuria, tilat huonoja ja valineistosta pulaa. Henkilosto
kokee johtajien olevan henkiléston puolella ja hankalassa valikadessa, kun taloudelliset tekijét ja
sédstOpaineet saatelevat paddtoksentekoa ylhdaltd padin. Henkildstogta johtajuuden haasteena on
ndihin rigtipaineisiin vastaaminen ja viestin vieminen arjen tilanteesta ylemmaélle johdolle.
Henkiloston mielesté varhai skasvatuksen laatu l&htee viime kadessa ammatillisuudesta seka halusta
tehda tyota varhaiskasvatuksessa ja kehittdd omaa ammatillisuuttaan, vaikka fyysiset tilatkin ovat
tarkeita

" Ne on ne ylisuuret ryhmét ja pienet tilat ja e jotakin vélineitd, jumppavalineitd, lelurahoja
niitd on hirvittavan vahan. Ja nyt on talous niin ja niin tiukalla, ettd tdnd vuonna ei saaha
mitddn. Seltd aina kirigetdan ja sitten kuitenkin péivahoitohenkil6kuntaa vaaditaan, etta
laatua pitédd olla. Niin se on mekoinen rigtiriita minusta, ettd siihen e sitten niihin
perusasioihin ei satsata.”

Johtajuuden paikka. Osa henkilostostd toivoo varhaiskasvatuksen johtguuden pysyvan
sosiaalitoimella, silla asiantuntemus varhaiskasvatuksesta on heistd siella Henkilostosta on
uhkaavaa gjatella, ettd paivakodin johtajana toimisi rehtori. Toisaalta he pitavéa tarkeana
kasvatuksellista jatkumoa ja odotukset ovat positiivisia opetustoimeen siirtymisestd. Henkilostosta
rehtoritkaan eivat halua toimia padivakodin johtgjina, koska eivé tunne paivahoidon kenttda

HenkilOstosta on tarkeda séilyttaa hyvét yhteistydverkostot sosiaalitoimen yhteistyokumppaneihin.

”- mie en usko niin, ettd se valttdmatta poistais sita johtajuutta sieltd pdivahoidon puolelta
vaan siindhén on tavoitteena se, ettd saadaan jatkumo télle eldminkaarelle, tavallaan
kasvatuksellisuuden jatkuvuus.”
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Opetustoimen var hai skasvatuksessa

Johtajuuden monet paineet. Opetustoimen hallinonalan henkilostosta johtajuuden haasteet ovat
moninaisia. Henkilostosta johtgjien toimenkuvat ovat lagjoja: yksikdita on useita, palvelutarjonta
monipuolista ja yhteistydkumppaneita paljon. Henkilosto pitéd tietotekniikan muutoksia seka
maahanmuuttgjalasten ja erilaisten kulttuurien tuntemusta johtajuuden uusina haasteina. Lait ja
asetukset luovat paineita toisaalle, taloudellinen niukkuus toisaalle. Henkilostostd visiointi,
palveluntarjonnan saaminen kysyntéd vastaavaks tulevaisuudessa ja yhteistyd muiden tahojen

kanssa ovat uusia haasteita johtajuudelle.

" t&a taloudellinen niukkuus suhteessa ndihin lakiin ja asetuksiin niin luo paineita just tAhan
henkildstomaariin ja ryhméakokojen suhteeseen, ja tammosiin asioihin. Ja sit mita nyt taalla --
- (epaselva) aluedla ollaan ndhty niin on t&4 uudet asuinalueet, niin se vaatis néitten eri
hallintoal ojen semmosta yhtei sty6ta ja tulevai suuden visiointia, hyvin vahvaa.”

Henkiloston ja toiminnan johtaminen. Johtajan osuus on henkilostosta térkea tyoyhteison
ilmapiirin luomisessa. Ryhmien muodostamisen, henkil6ston resurssoinnin ja lasten sijoittamisen
kautta han médrittelee ryhméan toimivuutta ja sitd millaista pedagogiikka voidaan toteuttaa.
Henkilostd toi esiin johtajan lésndolon tarvetta, ja henkildston hyvinvoinnista huolehtiminen
koettiin tarkedksi. Johtajan tulisi myos olla henkil 0ston mielesta selvilla siitd, mita talossa tapahtuu.
Henkiloston mielestd johtaja kokee huonoa omaatuntoa siitd, ettel ole tarpeeksi 1&sna. Henkil6sto

johtajan tyonkuvan lagjemmin kuin pelkastéan henkildston tukemisena lésnédololla

" - No téssa on nyt paljon tullut tuosta johtajuudesta ilmapiirin luojana, mutta kyll& mé nden,
ettd johtajan tarkein tehtava on ne hallinnolliset tyot, miksi se on hallinnollisena johtajana,
muutenhan se el olisi. Elikka ma nyt tassa mietin naita elikkéa sijoitukset, paivahoitopaatokset,
lapsiryhmien suunnittelu, henkil6kunnan vuosilomat. Ne on mun mielestd ihan ykkostehtava,
niité ilman paivakoti el pyori. Ett ne on jonkun hoidettava ja se on johtajan tehtva. Toisena
sitten ihan nama paivakodin fyysiset puitteet ja niiden toiminnan yll&pito, niin johtaja
huolehtii niisgtékin, ettd paivakoti toimii niin kuin sen pitédakin. Ja sitten kolmanneksi olisi
pedagoginen johtajuus, péivakodin arvot, visiot ja tydskentelytavat, etta niitdhan johtaja vie
eteenpdin.”

Henkilosto el pida johtgjan lasndoloa valttaméttomana koko ajan. Toimivia kaytantdja on luotu
sopimalla etukateen gjoista, jolloin johtaja on tavoitettavissa. Heista on tarkedé kuitenkin tietda, etta

johtaja on tavoitettavissa ja séanndlliset viikkopalaverit pidetaan.
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Henkilosto pitééa johtajien oman talon ulkopuolisia kokouksia hyodyllisina omalle tyoyhteisolle.
Heista palaverit ja kehittdminen ovat térkeitd johtajuuden tehtavia. Niiden merkitys pedagogiikan
kehittdmiselle ja tiedonkululle tiedostettiin. Yhdess&a kunnassa henkilostosta pedagogiikkaan
panostaminen ja varhaiskasvatussuunnitelmien laatiminen on ollut voimallista, mutta henkiloston
huomioiminen on unohtunut. Henkilostostd opetustoimeen siirtymisen my6ta johtajuus on
etdantynyt henkilostostd. Henkilosté kuvaa my6s hallinnollisissa tehtévissd toimimisen

vieraannuttavan johtajat arkityostéa.

" ---Etta kyllahan mekin hyGdytdan sita hirvedsti, ettd ne johtajat istuu sielld kokouksisa, tuo
sita tietoa meille. Meidén ei tarvi istua sielld kokouksissa, ne tuodaan viikkopal avereissa
meille se tieto ja me voidaan sitten sulattaa se, jaaha, mites tdmé koskee meitd, mihin me
lahetddn mukaan. Seltd tulee niitd uusia ideoita, linjauksia muita, ettd niitdkin vaan
tarvitaan.”

Jaettu johtajuus — itseohjautuvuus ja alaistaidot. Henkilostd katsoo, ettd johtgja on vastuussa
paivakodin pedagogiikasta ja varhaiskasvatuksesta. Henkilostd vastaa oman tyonsa laadusta
Linjaukset ndihin [ahtevat kunnan strategisista linjauksista, myos valtakunnalliset linjaukset, lait ja
asetukset tuovat raameja toiminnalle. Johtajuuden lagjentuneet tehtavankuvat ja suuret alueet ovat
saaneet henkiloston pohtimaan johtajuuden jakamisen kysymyksia ja alaistaitojen vahvistamisen
kautta vastuun siirtamista henkilostolle. Henkilostostd ammattitaitoiset ja kokeneet tyontekijé ovat
itseohjautuvampia kuin ammattitaidottomat ja uudet. Johtagja pagsee heidan mielestédn vahemmalla
vanhojen tyontekijoiden ohjaamisessa.

" Ja johtaja pystyy antamaan sellaisen mahdollisuuden niille alaisille niille tyontekijGille, ettéa
niitd alaistaitojaan pystyvat hyddyntdmaan, nayttamaan, etta mind osaan. Etta sella taytyy
antaa niissi taloissa myoskin sitten tilaa tehda sitten muiden sita ty6ta, ettei sen johtajan
sitten kuitenkaan --- (puhetta paallekkain) pitéad kaikkia niité ohjaksia k&sissaan, etta siind on
sité haastetta”

Henkilostosta varajohtgja toimii hyvéna tukena johtajalle erityisesti pedagogiikan johtamisessa,
koska ryhmassa toimivana varajohtajalla on arjen tuntemusta. Henkilosto el ole kuitenkaan valmis
ottamaan vastaan varsinaisia johtgjan teht&vid, koska niiden peldtd8dn kuormittavan omaa
perustehtavaa.

” - Onhan toki nain kylla nahtava, etta kylla meidan perustehtavassa on niin paljon tekemistd,
ettd e siithen hirveasti sélyteta kyll& johtajan toita.”
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Viestinviga ja pedagogisen keskustelun yllapitaminen. Henkildst0 odottaa johtgjan kantavan
vastuun pedagogisesta johtguudesta ja pitéa térkeand pedagogisen keskustelun yll&pitamistd. He
odottavat johtgjan luovan puitteet pedagogiikan suunnittelulle tybaikajarjestelyilla

" - Kylldhan sille johtajalle on térkedtd se pedagoginenkin johtajuus, etté ottaa aina aika-
gjoin esille kaikki nama visiot ja arvot ja muuta ja laittaa niitd pohtimaan ja keskustel emaan,
tammoistd ndin, ettd se on mun mielesté todella téarkedta kylla. Ettd se on, se on kylla
ihan.. .kokemuksesta oon huomannut, ettéd se on kylla tosi téarkeata.”
Henkil6ston mielesta johtajan suuri haaste on vieda viestia organisaatiossa ylospain pééttgétasolle
paivahoidolle myonteisessd hengessd. Heistd johtgjan tulee kuunnella alaisia paatoksenteossa,

pelkkien mitoitusten varassa toimiminen ei ole ainariittavaa

" - Tavallaan kuunteleeko johtaja sitd, mitd henkil6st0 viestittda. Ettd miltd se nayttdd se
tilanne tavallaan, vai katotaanko ettd kun pitdd ndméa mitotukset tdynna lain mukaan, niin
muuta e tarvita. EsSimerkiksi néinki voi olla.”

Yhdess& kunnassa henkilostd odottaa johtgjuudelta selkeité linjauksia ja jo tehtyihin uusiin
linjauksiin ollaan tyytyvaisia. Henkil6st6 toivoo parempaa tiedon kulkua. He toivovat johtoportaan
tulevan katsomaan, millaista paivahoidon arki on silloin, kun projekteja on paljon ja perustehtava
kuormittuu niiden vuoksi. HenkilOstOsta viestiminen tiedotusvélineiden kautta on uusi haaste
johtajuudelle. Johtajan tulee tarkoin miettid millaisen kuvan varhaiskasvatuksesta han julkisuudessa

luo.

6.3.2 Johtajien johtajuuspuhe

Sosiaalitoimen var hai skasvatuksessa

Johtajuuden monet paineet. Sosiaalitoimen hallinnonalan paivéakotien johtgjista on haasteellista
toimia monien vaatimusten ristipaineessa. Johtgjista lagjentuneet tehtavakentdt seka
yhteiskunnalliset nopeat ja jatkuvat muutokset luovat oman paineensa, samoin kuin
monikulttuuriset asiakkaat ja lasten erityisen tuen tarve. Heista ennakoimattomuus vaatii
johtajuudelta nopeaa reagointia. Y hdessi kunnassa johtajista seudullisen yhteistyon lisééntyminen
on tuonut uusia haasteita ja toisessa kunnassa johtajat arvelevat sen tuovan haasteita
tulevaisuudessa.

" Kaikkien yhteen sovittaminen. Haasteita on niin monentasoisia. Justiinsa perheet tuo omat
ja talous tuo omat ja henkilostd6 omansa ja sidosryhmét omansa, niin siind on sitten se
ajankaytdn suunnittelu ja tavallaan toiminnan suunnittelu niin...”
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HenkilGston ja toiminnan johtaminen. Johtgjuuteen kuuluvaksi johtajat méérittelevdt hoidon,
kasvatus- ja opetustyOn johtamisen. Heistad yhteiset keskustelut, paivittdigohtamisen tehtavét ja
hallinnolliset tehtavdt ovat térkeitd. Johtgjista johtguuden tehtévien jaottelu on kyseenalaista,
pedagogista johtajuutta katsotaan sisdltyvan esimerkiksi lasten sijoitukseen.

" - Mutta lasten sijoittelut ja pedagogiikka nehan on toisiinsa sidotut, etté jos sulle vaan joku
soittaa, ettd nyt si otat taman lapsen sinne ryhma@in, no miten se vaikuttaa siihen
pedagogiikkaan siiné arjessa.”

Johtgjista heilla on usean yksikdn johtajina liian vahan aikaa olla vuorovaikutuksessa henkil6ston
kanssa. Johtajat pitévét lasndoloaan arjessa térkednd, jotta ovat selvilla tyoilmapiiristd. Johtajat
pohtivat myds, onko tdma henkildstojohtamista vai pedagogista johtamista ja mitd yleensakin
pedagoginen johtajuus kenellekin merkitsee.

- Std vain aina gattelee, ettd dté pitdis ihmisten kanssa enempi olla siela
vuorovaikutuksessa ja sitten kun itellékin on kolme yksikkda, jossa sitten kdydaan, niin se
sitten monestikin j8&, ettd menndan sinne koneelle ja tehddn ne loma-anomukset taytetaan,
pannaan koneelle ja se sitten on vahan liikaa sitakin. Ja sitten pietdan palaveri siind ja mita
sitéa nyt on asioita ja kydaan ne 1&pi”

Johtgjat pohtivat lasndoloaan yksikoissa arjen tuntemuksen kannalta. Ryhmassa toimivan johtajan

suurena etuna he pitavét henkiloston ja arjen tarkkaa tuntemusta, vaikka toisadta siind joutuu

jakaantumaan kahteen tydrooliin. Johtajien mukaan on vaikeaa tunnistaa tyontekijoiden erilaiset
osaamiset ja sovittaa se mahdollissmman hyvin yhteen. Heistd johtgjuuden tehtaviin kuuluu

motivoida henkil6st6a ja huolehtia tydssa viihtymisesta

Johtajat mainitsevat yhdessa kunnassa ndyttotukintoja tekevien opiskelijoiden arviointitehtavét liian

uusi tyontekijasukupolvi tulee myos vaatimaan enemman ohjausta kuin nykyinen.

" ditten jos uusia tyontekij6itd saahaan, niin mulla on semmoinen ndkemys, ettd meille astuu
niinkd uus tyontekija sukupolvi esiin. Ja ne on aivan erityyppisid kuin meidan nykyiset
tyontekijat, jotka on viiskymppisia, jotka aivan erilla lailla omistautuu tyolleen. Etta kylla méa
koen, ettéd esimiehena se tulee olemaan iso haaste tavallaan ettd joudutaan niinku entista
enemman raatal 6i maan, neuvottelemaan, keskustelemaan.”
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Y hdessa kunnassa johtajien mielesta hyvalla tydilmapiirilla ja opiskelijoiden ohjauksella saadaan
oman kunnan pdaivahoito houkuttelevaksi. Johtajista kasvatusyhteisot eivdt ole aina avoimia
yhteiskunnan muutoksille ja kehitykselle. Heisté johtgjuuden haasteena on saada lapindkyvyytta ja

avoimuutta tydyhtei soon.

Johtajuuden jakaminen. Johtgjat pitavét henkiloston keskustelufoorumien jarjestamisté oleellisena,
omaa lasndoloaan niissA he eivédt pitdneet valttamattomana Johtajuuden jakamisen tarkedna
tehtdvana johtgjat katsoivatkin olevan oman itsen hédivyttamisen taustalle kehittamistyossd ja
henkiloston vastuunnuttamisen. Johtgjista johtajuuden jakamisella parannetaan tyoilmapiiria
osvittamalla luottamusta henkilostolle. Tyoyhteistd, jossa johtgjuus ja tieto ovat vain johtgjan
takana, he pitavét haavoittuvana. Johtajista jaettu johtajuus kulkee organisaatiossa tasojen vélilla
yhteisina linjauksina ja tuo vastuuta myos henkilostolle. Johtajuuden jakamisella el kuitenkaan
haluta tuottaa tilannetta, jossa henkilostod kuormitetaan lilkaa. Johtgjat pohtivat rakenteellisia
muutoksia yhtena vaihtoehtona.

" - Jaonhan se sill& tavalla, etté jos ottaa semmosen roolin esimiehend, ettd mind vain osaan
ja mina hoidan, niin se on hyvin sarkyméaaltis. Etta sella e kulje tieto, siellé jos esmiehelle
tapahtuu jotakin, niin hommat e suju, ettd siksi se jaettu johtajuus, se on hirvittévan jéarkeva
gjatus’ .

” - Niin tdma jaettu johtajuus tietysti sen tuo sitten kentdlle mydskin sen vastuunkin.”

Pedagogisen keskustelun yllapitdminen. Johtgat arvostavat pedagogista johtguutta ja pitavét sita
keskeisend roolina johtajuudessa. Johtajat mainitsevat sen olevan heidan perustehtdvansa ja
médrittelevéat siihen kuuluviksi henkiloston, lapset ja perheet, @ toimistotyotd. Johtgat haluaisivat
muokata tyonsa rakenteita sellaisiksi, etta pedagoginen johtajuuskin toteutuu.

" ---péivéhoidon johtgjilta vaaditaan nyt sitten enemman ja enemméan ja mika tuntuu, etta
meidan taytyy nyt kynsin ja hampain pitda kiinni tastd pedagogisesta johtajuudesta mika on
meidan keskeinen rooli ja kuinka me otetaan aikaa siihen ja kuinka me sitten pystytaan
luovimaan téssi tytssd ja milla lailla me voidaan muuttaa meidan rakenteita sitten meidan
kunnan sisdlla esimerkiks, ettd miten me mahdollistetaan ditten tdmd, myodskin tama
pedagoginen johtaminen ja sen sdilyminen.”

Johtgjista henkiloston ammatillisen osaamisen varmistaminen on té&rkedd. Johtgat kertovat yhdessa
kunnassa vasun myo6ta ja ennen sitdkin mietityn tyon tavoitteita ja p&ddmaéria. Toimintatapoja
halutaan miettia ja muuttaa vasun avulla sekd koko kasvatusyhteisbssa etta johtgjan omalla
kohdalla. Johtgjista on tarkeda pitéa ylla pedagogista keskustelua. He haluaisivat muuttaa toimintaa
dialogisen keskustelun avulla. Johtajien mielestd heidan tulee myos huolehtia, etta keskustelulle
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loytyy aikaa arjessa. Johtgjat nostavat pedagogisen johtgjuuden térkeyden selkeasti esiin. Heista
koulutuksen ja keskustelumahdollisuuksien antamisella on luotu edellytyksia laadun ja
pedagogiikan kehittamiselle.

” Mun mielesté pedagoginen johtajuus on aivan &arimméaisen tarkedd, ettd siellahan ne linjat
[6ytyy sille mitd me tehddan tuolla. Minkdlaisen arvomaaliman, mika sielld nousee. Miten
vanhemmat huomioidaan, mitk& on lasten tarpeet. ja Stten siind tavallaan just se, ettd kuinka
paljon johtaja seuraa missa menndan. Mitka on trendit t&na paivana, mita odotetaan---"

Viegtinvigd. Johtgien mukaan heidan tulee olla selvilla yhteiskunnallisesta kehityksestd,
monikulttuurisesta asiakaskunnasta ja varhaiskasvatuksen uusimmasta tutkimustiedosta. Heidan
pitéd myos vieda téé tietoa pavahoidon kentédlle ja virittda keskustelua sen pohjata. Johtgjat
kokevat, etta johtagjuudelta odotetaan lasten ja vanhempien puolestapuhujan roolia yhteiskunnassa.
Jotkut johtgjat katsovat, etta riittavan hyvalla aktiivisella ja pitkgjanteisella valmistelulla on

mahdollistettu poliittisten paéttgjien ja valtuutettujen myotamielisyys paivahoidon resursoinnille.

" -—-tutkimusta tehddn tand péivana varmaan enemman kuin koskaan varhaiskasvatuksesta,
siis tutkittua tietoa tulee ihan valtavasti. Vaittskirjoja tehdaan ja tutkimuksia syntyy, niin kuin
mekin ollaan vissiin osa nyt jotain tutkimusta, niin tuota jos johtajuuden haasteista puhutaan,
niin mie ajattelen ainakin, ett se on semmoinen haase, ettéd pysya karryilla siitd, ettd mista
nyt puhutaan, mitd nyt tutkitaan, mita uutta on l6ydetty ja osata sita sitten siirtédd, osata
nostaa sita keskusteluun siella meidan arkifoorumilla” .

Osa johtajista pohtii myds, miten he saisivat pédétt§jille ndytettyd ja perusteltua pedagogisen
johtagjuuden lisd&&misen edut. He miettivdt myds, miten pedagogisen johtajuuden tuottavuutta

Vvoitaisiin mitata.

Johtajan ammattitaito. Johtgjat nékevét tarkedksi tehtévakseen itsensd johtamisen sekd omasta
jaksamisestaan ja ammatillisesta kehittymisestddn huolehtimisen. Oma perustehtava halutaan pitéa
kirkkaana mielessa. Johtgjalta vaaditaan lopullista vastuunkantoa asioista ja johtajan roolin
kantamista. Mikdli johtgja el sita tee, nousee henkiloston keskuudesta helposti epaviralista
johtajuutta. Johtajat korostavat johtajan substanssiosaamista. Heista varhaiskasvatuksen koulutus on
tarkedd varhaiskasvatuksen johtgjalle. Lisdksi johtajien mukaan organisaation ylétasolta tulevat

linjaukset vaikuttavat johtajuuden toimivuuteen.

Resurssien merkitys. Johtgjista turvallisen varhaiskasvatuksen puitetekijoita ovat sopivat ja
turvalliset tilat. Yhden kunnan johtgjat kavivét keskustelua huonojen puitetekijoiden merkityksesta
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dlle, etta johtajuus linjautuu epdolennaisten kysymysten ympérille. Johtajat joutuvat ké&yttdmadan
aikaansa sellaisten tehtavien kanssa painimiseen, joiden toimivuuden pitéisi olla perusedellytys.

" ---on pikkuisen tdmé johtajuus nyt tavallaan hukassa, kun me mietimme tAmmoisd, ettd
nama on nama tehtavat nyt kylla...”

”- En mind tieda onko se hukassa, mutta meilla on vaan vadranlaisissa yksikissd nama
toimintapisteet eli ne ei ole hyvassa kunnossa nama puitetekijat ja sehan el ole meidan vika,
ettd silti se meidan ajatus ja tavoite voi olla kirkkaana mielessi.”

Johtajuuden paikka. Y hdessd kunnassa johtajat pohtivat pavahoidon hallinnonalan vaihtumista.
Johtgjista on tarkeda turvata varhaiskasvatuksen osaaminen, ja he toivoivat "omien johtajien”
sdilyvén varhaiskasvatuksen hallinnossa. Hallinnonalasta on eridvia mielipiteitéd. Toisaalta pelééén
itsendisen aseman ja nykyisten maardrahojen heikentymistd. Toisaalta uskotaan yhteisen
lautakunnan opetustoimen kanssa lisdavan tietoméaréd ja yhteistyotd perusopetuksen kanssa
Johtgjat arvelevat byrokratian vahenevan erityisen tuen tarpeessa olevien lasten siirtymavaiheessa.
Johtgjista patevét toimijat ovat yhteistyon onnistumisen kannalta tarkeampia kuin hallintokunta. He
arvelevat hyvien yhteistyorakenteiden sailyvan sosiaalitoimessa muutoksesta huolimatta. Y hden
kunnan johtajat pitéavét varhaiskasvatuksen kuulumista sosiaalitoimeen myonteisend, silla kunnan
sivistystoimea ei pideta yhté ajan hermoilla olevana.

" ---var haiskasvatuksen ja opetuksen alalla, niin vaikka oliskin joku yksi lautakunta, niin siell&
ehka se tietomaara kasvaisikin. Etta niille tulisikin enemman sita tietoa-”

Opetustoimen var hai skasvatuksessa

Johtajuuden monet paineet. Opetustoimen hallinnonalan paivakotien johtajien mukaan on vaativaa
toimia monien paineiden alaisena. Johtgjista jatkuva volyymin kasvu, muutos, henkilokunnan
vaihtuvuus ja vaativat asiakkaat luovat paineita johtguuteen. Heistd palveluntarjonnan

monipuolisuus ja avoimen toiminnan kehittaminen ovat johtajuuden haasteita.

Henkil6ston ja toiminnan johtaminen. Johtgat painottavat vastuutaan varhaiskasvatuksen
laadusta. Johtgjat pitavét henkildstojohtamisen haasteita suurina. Heista osalla henkildst6a koulutus
on nykypaivana niin tieteellisesti suuntautunutta, etta kdytannon tyéhon oppiminen tapahtuu vasta
tyopakalla Osa tyontekijoista taas valmistuu hyvin nuorena, eika heilla ole valmiuksia miettia
pedagogisia kysymyksid Johtgjan vastuulle jdA4 henkiloston pedagoginen ohjaaminen. Myos
ikdantyvét tyontekijat tuovat oman haasteensa. Johtgjien mielestd heidan itsensd tulee toimia
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mallina henkilostolle. Johtgat pitavét térkeimpana tehtéavana johtamisessa henkiléstdjohtamista ja
pedagogista johtamista, mutta aikaa hallinnollisilta tilta néille el heidan mukaansa j&a.

" --- Ettd se on niin alyttdman laaja skaala siina henkildkunnassa, etta se on oikeesti vaikea
sitten haastaa, ettd miten siina keskustellaan jostain pedagogiikasta, etta jos tyyppi e oikeen
osaa edes lukea a8neen niita lasten kirjoja. Ettd se on semmoinen mik& on ja sitten just, etta
saada niitd ihmisid dtten kuitenkin positiivisesti kehitettyd eteenpain, niin se on niin
uskomattoman suuri haaste.”

Jaettu johtajuus. Johtajuuden jakamisella voidaan vastuuta toiminnan itseohjautuvuudesta antaa
tyoyhteisiille, jolloin johtgan jatkuvaa l&ésndoloa ei tarvita. Johtgjien ndkemyksen mukaan

onnistuneella rekrytoinnilla on tassa suuri merkitys.

" Ja nyt pitéis puhua siité jaetusta johtajuudesta, siitd, etta meilla on niinku itseohjautuvat
tyOyhtei stt, jotka on asiantuntijoita eli ei siella tarvi olla semmoinen niskaan hengittdja-"

Pedagogisen keskustelun vyllédpitaminen. Johtgjan tulee asettaa raamit, joiden mukaan
kasvatushenkil6sto toimii, ja varmistaa siten, etta henkildstdé muistaa, mika on toiminnassa kaikkein
tarkeinta. Johtgjan tehtéavéks katsotaan pedagogiikan tuominen arkiaskareisiin. Hyvilla
henkilostévalinnoilla johtaja voi vaikuttaa téhan paljon. Johtajista vasutydllé on saatu pedagoginen
keskustelu kdynnistyméén ja jatkumaan. Heista jatkuvaa pedagogista keskustelua kaivataan myos
opetussuunnitelmatasolla koulun kanssa. Yhteisid linjauksia ja kasitteiden avaamista kaivataan

molemmin puolin.

" ---just se varhaiskasvatuksen nékemyksen tuominen sitten siihen arkeen, etté se on muutakin
kuin kurahousut tai silloin kun on ne kurahousut, niin mitd siihen liittyy. Niin just se
pedagogiikan tuominen sihen arjen askareisiin, niin se on mun mielesta tand paivana, tai
ainahan se on ollut iso haaste. Etta jos hyvin rekrytoi, niin sitten kylla johtamista ei paljon
tarvitakkaan.”

"Ettd mitd me oikeestaan tassa linjataan, ettd kuinka me halutaan, ettd tama
var haiskasvatuksen ja perusopetuksen jatkumo niin kuin oikeasti toteutuu. Ettd se niinkun
ihan néiden opsien ja muiden kautta avaaminen viel & kertaalleen ja uudelleen ja yha edelleen
se keskustelu, ettd missa mennaan.”

Pedagoginen keskustelu organisaation tasojen valilla. Johtgjat kaipaavat koko organisaation
|gpdisevai pedagogista keskustelua. Johtgjista hyva tiedonkulku ja vuorovaikutus liséavét yhteista
ymmarrystd, ja he toivoivat niiden onnistunutta toteutumista resursoinnin tueksi. Johtajat pitavét
tiedonkulkua térkednd myds onnistuneelle kehittamistyolle. Hankkeet ja projektit tarvitsevat
taakseen ylemman johdon tuen. Johtgjat haluaisivat henkiloston ja johtoportaan kohtaavan, jotta

saataisiin  rakennettua yhteistd tietoisuutta. Johtgjat miettivdt yhtend keinona téhan yhteista
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koulutusta. Johtagjat toivovat vuoropuhelua opetustoimen sisédllé ja pitavéat sitd tarkeéna perustana
jatkumon luomiselle varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen vdlille. Johtgjista valtakunnallinen
tiedonkulku ja verkottuminen ovat térkeita varhaiskasvatuksen kehittdmiselle ja uusien

toimintamallien oppimiselle.

" ---vuoropuhelu on kaiken A ja O tavallaan kaikilla kasvatuksen ja opetuksen tasoilla lapsen
iasta riippumatta niin tunnettaisiin  toisemme ja tietdis kuinka toiset toimii siella
péivahoidossa, varhaiskasvatuksessa, esiopetuksessa, kuinka toiset toimii koulussa ja sind
olis semmonen selkee jatkumo.”

Resurssien merkitys. Johtajat kokevat erittdin vaikeana taloudellisten resurssien niukkuuden ja
vastaavasti henkiloston lisdantyvan kuormittumisen. Johtajista on haasteellista vastata henkildston
tyytyméttomyyteen, silla he kokevat itsekin séastotavoitteiden ohjaavan liiaksi toimintaa. Johtgjista
paivahoitopaikkojen niukka tarjonta aiheuttaa lasten pedagogisesti mietityssd sijoittamisessa
ongelmia. Heistéa johtajan liian suuret alueet aiheuttavat sen, ettd johtaja el tunne henkil0st6a,
vanhempia eiké lapsia. Johtajat kokevat tdméan hankaloittavan oman perustehtévén toteuttamista
voimakkaasti. Niukan resursoinnin my6té joudutaan muodostamaan suuria lapsiryhmi&. Johtajista
se uuvuttaa henkiléstoa ja laskee motivaatiotasoa ja kehittymishalukkuutta. Heistd henkilostd el

jaksaraskaan tyopaivan jalkeen osallistua jarjestettyyn koulutukseen.

" ---resurssgja on lilan vahan suhteessa siihen mitd kaikkea on tekemistd, eli vaikka me
tarjottais koulutusta mutta jos se ty6 vie niin paljon niitten ihmisten aikaa ja energiaa etta ne
e jaksa lahtea koulutukseen, ne e jaksa omaksua endd mitddn uutta, toisaalta taas-----
kuinka ne selvida paivasta toiseen hengissd  eli mie itse koen, etté suurimmat nda ongelmat,
-- lehtikirjotukset ja kaikki timmbset niin ne on pitkalti kiinni siitd, ettd meilla on liian paljon
lapsia ndissa ryhmissa.”

Johtajan ammattitaito. Johtgat pitavat térkednd oman osaamisensa varmistamista ja paivittamista.
Johtgjan pitda olla myos tietoinen gjankohtaisista asioista ja ymmértdd muutosta pedagogisen
osaamisen yll&pitamisen liséksi. Johtgjuus ndhdddn lagjana ja haastavana tehtavand, pelkét

paivittaisjohtamisen rutiinit eivét riitd. He pitavét johtgjuutta omana ammattina, jota tulee kehitt&a.
Oman johtgjuuden kehittédminen ja kriittinen tarkastelu on térkeé haaste koko johtajakunnalle.

" Ja yksi mikd mun mielestd on kylla hirveen tarked, ettd tdmén johtamisen osaamisen
yllapitaminen, elikka kun erilaisia vaateita tulee, niin johtajankin pitdisi kyll& huolehtia sita
omasta ajan tasalla pysymisestd, nimenomaan johtamisen osaamisen, e pelkdstddn se
pedagogisen osaamisen ja varhaiskasvatuksen osaamisen yllépitdmisesta vaan myoskin
johtajuuden osaamisen yll&pitami sesta.
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Johtgjat odottavat kasvatus- ja opetusalan johtajuudelta ennakoivaa ja yhteiskunnallisen kehityksen
seka kansainvdlistymisen huomioivaa suunnitteluas He toivovat ennakoivuutta myds
paivahoitopalvelun tarpeen arviointiin jo kaavoituksesta |ahtien, jotta kysyntéan voitaisiin riittavasti
vastata

6.3.3 Virkamiesten johtajuuspuhe

Sosiaalitoimen var hai skasvatuksessa.

Organisaation rakenteet. Sosiaalitoimen alaisessa varhaiskasvatuksessa virkamiehet pitavét
tarkedna johtajuuden onnistumiselle organisaation rakenteen selkeytta. Virkamiehisté henkilostd on
tyytyvaistd, kun vastuu- ja tehtédvarakenteet ovat selkedt ja toimivat ja johtga tietéd oman
tulosalueensa. Virkamiehista organisaation ylemman tason el myoskaan tarvitse silloin puuttua
johtajan tehtavdalueen asioihin. Y hdessa kunnassa virkamiehet pitdvat kuntaan muodostettua uutta
organisaatiorakennetta epaselvana tehtavien ja vastuiden jakamisen osalta. Téhan he toivovat
selkeytta kunnollisen, organisaation eri tasojen vélisen vuoropuhelun avulla. Nyt he kokevat
turhautumista kuormittavien tehtdvien vuoksi, jotka ovat vieneet aan oleellisiks koetuilta
johtamistehtavilta.

" ---taytyy entistd paremmin niinkun ne tehtavét vastuuttaa tietyille henkil6ille, jolloin siind
sitten on semmoinen...voisi sanoa, ettd ne asat mitd tassa on tullut esille, mita on jaanyt
tekeméatta dita syysta, ettd on paljon tekemistéd ollut ndiden hoitopaikkojen jarjestamisesss,
niin jos se olis jarjestetty toisin, eli meilla olis selkeasti ollut vastuutukset kuka mitékin
tekee, niin silloinhan meilld olisi ollut aikaa edelleenkin tehdéa sitten my6s néita niin sanottuja
oikeita tehtavia---"
Virkamiehigtd johtgjien tehtéava ja vastuualueiden tulisi olla hallittavia, jotta johtajuus voisi
toteutua perustentdvda tukevalla tavalla. Yhdessd kunnassa virkamiehet pohtivat nykyisen
organisaatiorakenteen kuormittavuutta lagasti, ja ongelmana koetaan johtagjien uupuminen liian
lagjojen alueiden ja suuren alaismddran vuoksi. He pohtivat myds johtgjuuden perustehtavan
olemusta ja sitd painottuuko se liiaksi henkilostéhallinnon tehtéviin henkilostéjohtamisen
kustannuksella. Virkamiehet toivovat pitkganteistda suunnitelmaa rakenteiden uudelleen
organisoimiseksi. Lahiesimiesten poistamista yksikoista virkamiehet eivét pitdneet onnistuneena
ratkaisuna. Heista yksikoilla tulee olla joku vastuunkantaja hankalissa tilanteissa.

"---se, mika tana pdivand on nyt noussut, on nama meidan rakenteet. Organisaation
mahdollinen uudistaminen ja...se on nyt niin kesken vield, mutta sen nyt tietéa, etta jotakin on
nyt talla hetkella tehtéva ja se taytyy miettia niin tarkkaan, etté silléa parjatéan monta vuotta
eteenpdin, ettei se 0o heti vuoden paasta tukossa taas.”
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Virkamiehet tuovat esin myds ndkemyksen omasta vastuustaan organisaation rakenteiden
luomisessa. Kunnassa tulee luoda sen olosuhteisiin ja ennusteisiin soveltuva tavoitteellinen malli
organisaatiolle. Virkamiehista rakenteiden tulee olla sellaiset, ettd ne tukevat toimintaa eivatka esta
kenenkd&&n tyossd viihtymistd Vamiiden mallien mukaan el kuitenkaan tarvitse toimia
Virkamiehet pitavat yhteistydssa rakennettuja toimivia organisaation rakenteita oleellisempina
johtajuuden tekijoina kuin hallinnonalan paikkaa.

mukaan linjautua 18pi organisaation. Johtajan kautta strategian pitéisi olla esilla keskustelussa
yksikkotasolla ja linjata siella tehtdvda pedagogista tyota Virkamiehista jatkuvalla avoimella
pedagogisella keskustelulla saadaan esiin niin johtgjan ja tyontekijoiden kuin lasten ja
vanhempienkin toivomia kehittdmiskohteita. Suuremmat linjaukset kulkevat [8pi  koko
organisaation, yl&tasolta suorittajaportaaseen. Virkamiesten mielesta johtajuuden haasteena on
kuunnella reflektoiden yksikkdjen henkilostoa ja viestia kehittdmisen kohteista tietoa ylemmalle
taholle.

" ---johtajan yksi semmoinen hyvin téarked haasteellinen tehtva on sella yksikossa se, etta se
strategia on sielld, ihmiset ovat sen strategian takana ja sitoutuneet siihen mika silla
toimintayksikoll& on ja linjassa sitten sinne ylospéin ja sitten se on tarkeda tama, sitd kautta
sitten tdma pedagogista tyota siella linjataan yksikéssé yhdessi ja sen kehittdminen on niinku
jatkuvaa, se keskustelun yll&pito. Sekd henkil6ston etta tydnantajan ja henkiloston ja lasten
vanhempien valilla ja sitten pystytddn sinne luomaan semmoinen avoin ilmapiiri, etta
vaikeaakin kehittAmista vaativat epakohdat uskalletaan ottaa siella edlle ja niité 1ahdetaan
sitten ihan yhdessa hoitamaan eteenpéin” .

Yhden kunnan virkamiehet korostavat niukkojen taloudellisten resurssien vaikuttavan
varhaiskasvatuksen pedagogiseen laatuun. He tiedostavat myds esimiesten kovan ristipaineen, silla
esimiehet joutuvat toimimaan pedagogisten ja taloudellisgen vaateiden vdalissa Virkamiehet
korostavat, ettd johtajat tietdvéat kentdn vaateet, mutta eivdt saa organisaation ylimmalta tasolta
ymmérrysta  Virkamiehet tunnistavat oleellissksi oman roolinsa viestinvigjind.  Roolin
toteuttaminen kuitenkin koetaan haastavaksi.

" Etta pystyy ja osaa kuuunnella sitd oman yksikkénsa henkil 6st6d, mutta myos sitten ylospéin
eli sen kuuntelemisen kautta tulis td&mméinen reflektointi, sen reflektoinnin sallija,
mahdollistaja ja sitten mydskin kaynnistgjd. Ettd sitd vuoropuhelua syntyis niinku joka
tasolla.”

Virkamiehet tuovat esiin, etta visio kylla kulkeutuu organisaatiossa yksikkojen tasolle ja siella

kéydaan keskustelua. Kuitenkaan jostain syysté visio el tassa kunnassa kulkeutunut virkamiesten
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ylapuolisille tasoille. Y hteistda ymmarrysta el ole saatu aikaiseksi. Toisessa kunnassa virkamiehet
ovat taas pitaneet tiukasti kiinni vaatimuksistaan tilojen ja resurssien suhteen. Taman myotéa he ovat
kokeneet kyenneensa tarjoamaan palveluja kysyntéa vastaavasti. Yhden kunnan virkamiehet
kesken. Koska kunnan taloudellinen tila on huono, voidaan heiddn nékemyksensa mukaan joutua
priorisoimaan voimakkaasti.

" ---miten arvostetaan ja arvuutetaan onko vanhus, onko lapsi, miké on missakin tilanteessa
tarkemmalla sijalla. Tietenkin kaikki namé tai molemmat ovat tarkeitd mutta ettd mihin
silloin kun kunnalla on taloudd lisesti tiukkaa, niin mihin satsataan.”

Jaettu johtajuus. Virkamiehista johtajuus on jokaisen tyontekijan vastuullisuutta tydyhteisostéan ja
johtajuutta omasta tydstdan. Virkamiehisd pedagogista johtajuutta on mahdollista delegoida.
Osaava johtaja on taitava huomaamaan, kenelle mitdkin tehtévia voi delegoida. Y hden kunnan
virkamiehet kertovat, eftd johtguuden vastuuta on jaettu ja delegoitu lautakunnalta ja

virkamiesjohdolta péivéahoidon johdolle ja alugjohtgjille.

" -—-esimerkiksi pedagoginen johtaminen e valttAmatta olekaan se alugjohtaja, jonka
vastuulla se on, vaan se onkin joku muu. Joku muu onkin siing jutussa niinkun parempi, niin
silloin, mun mielesta sen johtajan pitéda haistaa ndméa jutut ja tajuta, ettd nyt tuo on jarkevaa
tehda noin” .

Y hden kunnan virkamiehet pitavéa johtajuutta operatiivisena toimintana. He pohtivat lautakunnan
osuutta varhaiskasvatuksen johtgjuuteen. Sitd pidetéan lahinnd ylemman tason strategioiden
hyvaksyjana. Virkamiehista lautakunta on suhtautunut my6tamielisesti heidan ehdotuksiinsa, koska
namaovat hyvin perusteltuja ja selkeasti esitettyja.

" - Mutta kylla mun mielestd lautakunnassa kuitenkin selkedsti tulee semmoinen, mun mielesta
se on mydtamielinen péaivahoidon kehittdmiselle ja kaikelle mitd me ollaan sitten saatu aikaan
jaihan suorastaan niinkun varhai skasvatussuunnitel makin sdlitettiin ja esiteltiin heille ja mita
asioita siind on, niin kyll& he niinkun puolella on.”

Henkil6stdjohtaminen. Virkamiehista laadukkaan varhaiskasvatuksen tarjoaminen edel lyttéa hyvaa
ja ammattitaitoista henkilost6d, mutta myos resurssit ovat oleellisessa asemassa ja luovat
toiminnalle puitteet. Virkamiesten mielestd henkil6st0 on varhaiskasvatustyon keskeisin voimavara.
Henkiloston osaamiseen, kehittamiseen ja tyossa jaksamiseen panostaminen on oleellinen edellytys
lasten hyvélle kasvatukselle ja opetukselle. Virkamiehista tyontekijoiden pysymisen ja uusien

tyontekijoiden saamisen haasteisiin  voidaan vaikuttaa palkkauksen, tyon arvostuksen ja
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kannustimien avulla. TyoOntekijoiden saamiseks tulevaisuudessakin on tyohyvinvointiin
kiinnitettédva huomiota.

" ---eftd se hoito-, ja kasvatus- ja opetustyd olisi hyvad, niin se on tietenkin niin, ettd pitda
taata niin, etté se henkil6st6 jaksaa ja sitten pitéaa pitda myos siitd henkil 6stén osaamisesta
huolta. Elikk&a se jatkuva suunnitelmallinen kouluttaminen ja tosiaan henkil 8ston jaksaminen,
tarvittaessa tyon ohjausta, kuntoutusta, virkistystéd. Sehan on ehottoman térkedd. Se lapsi on
se kaikista térkein ja sitten henkil6st on se tarkein voimavara, etté saadaan se hyva kasvatus
jaopetussiihen.”
Virkamiehet pitdvét johtajuuden yhtend tarkeimpana tehtavand henkildston vuorovaikutuksen
toimivuuden takaamista. Henkiloston toimiva vuorovaikutus heijastuu kasvatustyohon ja
vuorovaikutukseen lasten ja vanhempien kanssa. Johtgjalta vaaditaan johtgjuusosaamista.
Osaamisen johtaminen puolestaan on térkeda asiantuntijoita johdettaessa. Virkamiehet katsovat
johtajan haasteena olevan nykyisen moniammatillisen  tyontekijaaineksen  tydnteon
yhteensovittamisen. Lisdks he pitéavét suurena haasteena henkil6ston hyvinvointia, ikgohtamista ja
uuden henkiloston rekrytointia. Virkamiehet korostavat, ettd hyvinvoivan henkil6ston
sarauspoissaolot vadhenevédt ja ditd kautta hyva henkilostojohtaminen on my6ds hyvaa
talousjohtamista. Virkamiehistd pysyvaa ja osaavaa vakinaista henkilost6d on helpompi johtaa.
Johtajuuden merkitysta varhaiskasvatuksen onnistumiselle virkamiehet pitéavét ensisijaisen tarkeéna
Virkamiehistd johtguuden yhtenda oleellisena tehtdvand on perustehtdvan kirkastaminen
henkilostolle.

" ---mutta jos sielld yksikdssa el johtajuus toimi, niin heti horjuu se kasvatuksen ja opetuksen
ja hoidon pohja. Etta kyll& mie nden sen yksikdissa tapahtuvan johtajuuden siind avainasiana
sen lapsen hyvinvoinnin turvaamisessa. Jos e oteta huomioon néita ikajohtamisen vaateita,
jos e oteta huomioon sitd, ettd miten henkilogt6lld on mahiksia kehittdd osaamista ja
varhaiskasvatusta ja miten on semmoinen kirkas pedagoginen kulttuuri olemassa, niin me
voimme jérjestda puitteita ylatasolla vaikka kuinka paljon, mutta silti siina valittomassa
kasvamisen tapahtumassa niin nopeasti tulee ontumisia.”

Johtajuuden paikka. Yhdessd kunnassa ovat kaynnissd hallintokuntaneuvottelut. Mikali
siirryttéisiin opetustoimeen, virkamiehet toivovat voivansa sailyttéd samanlaisen toiminnallisen ja
taloudellisen vapauden, kuin mika heilla on sosiaalitoimessa ollut. Opetustoimen hallinnossa
virkamiehet toivovat yhteistydon perusopetuksen kanssa paranevan, mutta toivovat myos, ettei
sosiaalitoimen kanssa yhteistyd heikkenisi. Hyvien toimivien yhteistyokumppanuuksien todettiin
olevan kuitenkin enemman kiinni ihmisten yhteistyokyvysta kuin hallintorakenteista. Virkamiesten
mukaan hallinnonalakysymyksessa on taustalla uudenlainen gattelu. Aikaisemmasta
sosiaalihuoltopainotteisuudesta ollaan siirtymassa varhaiskasvatusajatteluun.
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Pedagoginen vuoropuhelu. Sosaalitoimen virkamiehet kokevat haasteelliseksi kysymykseksi
yhteisymmarryksen luomisen opetustoimen virkamiesten kanssa leikin merkityksestd lapselle
varhaiskasvatuksessa. Virkamiesten mielesta varhaiskasvatus ja perusopetus kaipaavat
vuoropuhelua ja yhteistd kasitteen muodostusta, jotta jatkossa voitaisiin gatella toimimista
yhteisessa  hallinnonalassa.  Virkamiehet uskovat, ettd sosaalitoimen asiantuntijuutta
varhaiskasvatuksen asioissa ei vélttaméttad mahdollisen muutoksen my6td uuden hallinnonalan
johtajilta 10ydy, vaan asiat taytyy siella esittaa ja perustella perusrakenteista alkaen. Virkamiehet
pitivéat opetustoimen opetuskeskeisyytta hieman haasteellisena varhaiskasvatuksen ominaislaadulle.

" - Ma ainakin odotan sité jatkossa, etta meilla tulis edes kidli vahan samanlaiseksi kasvatus-
ja opetusalalla jos ma nyt puhun kasvatusalaa niin kuin varhaiskasvatusta ja opetusalaa
sivistystoimen, niin me tarvitaan yhteisté koulutusta, yhteista keskustelua pitkéan---"

Verkostojen merkitys. Virkamiehet kaipaavat moniammatillista yhteisty6td kunnan eri
organisaatioiden vdlille, silla palvelutarjonnan vastaaminen kysyntédn ei ole heista tala hetkella
onnistunutta. Tdlaisen tilanteen vélttamiseksi tulevaisuudessa virkamiehet toivovat yhteistyota
esimerkiksi  kaavoittgjien kanssa. Virkamiehista perheiden monimuotoisuus ja -kulttuurisuus,
tyoeldman vaatimusten kasvu ja lasten erityisen tuen tarpeen liséantyminen ovat kaikki lisdnneet
yhteistyokumppaniverkostojen tarvetta. Virkamiehistd johtgjuuden haasteena on rakentaa ja

yllgpitda néita verkostoja. Myds péivahoidon omassa organisaatiossa erityistd osaamista omaavilla
yksiko6illd on kasvavatarve verkostoitua ja jakaa tietoa.

" -—-esimerkiksi ndma integroitujen erityissyhmien henkilostd tapaa toisiansa ja vaihtaa
kokemuksia erilaisita asioista. Eri koulutuksista, erilaisista tyomenetelmisté ja tapaavat
saanndllisesti, se on koettu kyll& hyvin tarkedna ja hyvana, tyota kehittavana” .

Opetustoimen var hai skasvatuksessa

Organisaation rakenne. Opetustoimen hallinnonalan virkamiehet pohtivat organisaation
rakenteellisen toimivuuden merkitysta. Selkeasti mietityt organisaation rakenteet ja auki puhutut
prosessien kuvaukset ovat yhdessd kunnassa osoittautuneet virkamiehista toimiviks ratkaisuiksi.
Myo6s henkilostd on huomannut nama laadukkaan toiminnan edellytyksiksi. Virkamiehet katsovat,
ettd kohtuullisella resursoinnilla voidaan laatua kehittda. Pelkalla rahoituksen lisédmisella el ole
kuitenkaan vastaavaa hyotyd Suurimpana laadun tekijand virkamiehet pitdvét organisaation
rakenteiden ja prosessien systemaattista kehittamista

" - Se oikeastaan siihen tulee, etté jos ajattel ee niinkun yleensa néin, ettd on sillai selvasti mun
mielestd havaittavaa yhtalaisyytta jos jonkin verran resurssit paranee, niin pystytaan laatua
kehittamaan ihan silla tavalla. Mutta ettd on myds aika selvasti nayttod dita, ettd se e
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loputtomiin tuo sitd parempaa laatua, ettd laatu ei ole, tai laatu el tarkoita sité, etta lisataan
rahaa vaan laatu tarkoittaa sita, ettd systemaattisesti kehitetdan sitd omaa toimintaa ja Sind
toiminnassa on erittéin paljon semmoista kehitettéavad, joka liittyy organisaation rakenteisiin,
prosesseihin, johtamiseen jolla e toisaalta ole mitddn tekemistd sitten sen resursoinnin
kannalta kunhan se resurssi on kohtuullisdlla tasolla---"

Virkamiehet pohtivat organisaatiomallien toimivuutta Organisaatioiden tulee olla toimivia,
uudistusten tulee olla selkeasti perusteltuja ja téhdéta palvelujen parantamiseen. Y hdessa kunnassa
virkamiehet kokevat organisaatiorakenteen epdonnistuneeksi. Niukat taloudelliset resurssit ovat
johtaneet  organisaatiossa rakenteen yksinkertaistamiseen. Virkamiehista [dhiesimiehien
poistaminen paivakodeista ei ole onnistunut ratkaisu, vaan se on kuormittanut aluejohtajia. Johtajat
kokevat, etta aka menee epdolennaisiin tehtaviin, esimerkiksi henkildstosuhdelukujen
tarkistamisiin.  Virkamiehet toivovat lainséddanndn muutoksella voitavan poistaa tdlaisia
byrokraattisia tehtavia johtajilta, jotta he voisivat keskittya olennaiseen johtamiseen. Organisaation
rakennetta voitaisiin  virkamiesten mieletd parantaa perusopetuksen ja varhaiskasvatuksen

johtotason yhteistyolla Tama palvelisi myos asiakkaita, silla palvelu nayttaytyisi yhtendisena

" ---asiakkaan ndkokulma, asiakas nakis ettd se on tammodnen kokonaisuus niin se varmaan
tuo sille johtamisellekin sen haasteen eli dtten pitédd tavallaan johtaakin sita jarjestelmaa
toisella tavalla jotta siitd asiakkaalle muodostuu semmonen, ettd varmaan sitten sitd arjen
yhteisty6ta onko se sitten niiden koulun johtajien ja meidan ohjaajien valilla ja taas sitten
tulosaluegjohtajien tiiviimpaa yhtel Syota”
Niukka resursointi heijastuu kahden kunnan virkamiesten puheeseen tyon kuormitusta lisd8vana
tekijand. Sisdllolliselle kehittamiselle el virkamiesten mielesta ole jényt aikaa méaarallisten
paineiden vuoksi. Hoitopaikkojen jarjestely ja palvelujen riittdvyyden turvaaminen ovat olleet
hallitsevia tehtavia. Virkamiehista resurssien vahyys nakyy organisaatiossa kaikkien tyokentan

lagjenemisena, jolloin oman tyon kehittamiselle el [16ydy enéé aikaa ek motivaatiota.

"- Ssalldllista kehittamistd ja sellaista ehkd enemméan on mahdollisuus jarjestdd muualla,
koska ja ihan totta varsinkin téssd tasossa, niin se energia suuntautuu léhes kokonaan siihen
palvelujen riittavyyteen, etté niitd on riittavasti.”

Pedagoginen keskustelu organisaation tasojen valilla. Virkamiesten mielestd heilla itsellddn on
merkittéva vastuu tiedon kulusta organisaation tasojen valilla. Heidan vastuullaan on vieda tietoa
lautakuntatasolle paatoksenteon perustaks ja toimintaedellytysten turvaamiseksi. He katsovat
tehtavakseen johtajuuden jakamisen organisaatiolinjassa alaspain mentéessa. Johtajuuden jakamisen
ja yhteisen keskustelun avulla voidaan luoda hyva ilmapiiri ja toimintaedellytykset laadukkaalle
varhaiskasvatukselle. Virkamiehet katsovat varhaiskasvatuksen asioiden olevan luottamusmiesten

asiantuntemuksen ulkopuolella ja oman vastuunsa asioiden tuomisessa luottamusmiesten tietoon
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oleellisen tarkedksi organisaation toiminnan kannalta. Virkamiehet haluavat osoittaa vastuuta myos

luottamusmiehille, jottanama vaatisivat enemman tietoa padtoksenteon perustaks.

" - Sis kumpaankin suuntaan. Haetaan niita resurssgja, ja vieda sité tietoa sillé tavalla, etté

saadaan niitd toimintaedellytyksia. Ett sitten taas sidla kentdlla voidaan toimia niin, etté

laatu syntyy sidl&.”

"- Niin se perustuu aika pitkdlle siihen, ettd miten hyvin me pystytddn perustdemaan ja

kertomaan heille asoita, ett kyll, jos e toimi niin voi kylla katsoa peiliinkin, ettd onks me

osattu kertoa ja ehké tuoda oikeita asioitakin paatettavaksi.”
Y hden kunnan virkamiehet kertovat henkiloston haastatteluissa ilmenneen, ettd asetetut strategiat
nakyivéat hyvin kentén toiminnassa. He odottavat johtajuudelta tulevaisuudessakin vision, yhteisten
prosessien ja elinkaarigjattelun selkeda kuvaamista ja avaamista. Virkamiehet odottavat keskustelua
mahdollisista organisaation muutoksista. He pitavat tarkeand yhteisen ndkemyksen luomista
monimuotoisesta ja muuttuvasta palveluntarpeeseen vastaamisesta organisaatiossa. Virkamiehet
pitavét tarkedna rohkeutta arvioida omaa toimintaa ja etsid kehittamiskohteita. Tutkimustoiminnassa

mukana olemisella on saatu tuntuvaa kehitysta aikaiseksi kunnan esiopetuksessa.

Virkamiehet pohtivat asiakkuus- ja tuotteistamiskasitteiden kayttda paivahoidossa. He pitévéat
késitteita arvokkaina, koska niilla kyettiin avaaman ja méarittelemaan tydprosessegja. Naiden kautta
saadaan aikaiseksi yhteistd ndkemystéd ja ymmarrysta.

" ---gilloin kun ihmiset kasittéa sen palveutuotteen ihan eri tavalla ja asiakas kasittéa sen eri
tavalla ja sitten omistaja kAsttéa eri tavalla, niin sitten puhutaan helposti ihan eri asioista. Ja
e pystyta katsomaan sitd asaa yhdessa ja miettimddn sen kehity, sen kehittdminenkin on
vaikeata silloin. Ja odotukset voi olla ihan vaaria ja voidaan pettya ihan turhaan silloin jos e
ole tata mietitty.”

Henkilogtojohtaminen.  Virkamiehet pitavdt  johtguuden haastavimpana  osa-alueena
henkilostdjohtamista. Sité pidetéddn myos johtajuuden perustavanlaatuisena taitona, jota ilman el
johtajana kykene toimimaan. Virkamiehista kasvatus- ja opetusyhteistt ovat vuorovaikutukseen
perustuvia tydyhteisdjd, joissa johtaminen on padasiassa ihmisten johtamista. Johtgjalta vaaditaan
herkkyytta ihmisten kohtaamisessa ja tyoyhteison toiminnan johtamisessa. Virkamiehista liian lagjat
tehtdvékentdt ovat nyt painottaneet liikaa esimiehien tehtéavid hallinnolliseen suuntaan.
Virkamiehistd pedagoginen johtgjuus on varhaiskasvatuksen johtamistyon perustehtdva. Yhden
kunnan virkamiesten mukaan hallinnolliset tyot ovat tdhan asti olleet hallitsevassa asemassa ja
esimiehet etéisia tyoyhteisdissa. Organisaation muutosten my6ta tédma on kuitenkin muuttumassa.

" ---se semmonen pedagoginen johtajuus, niin sille pitais [0ytya sita tilaa ja paikkaa ettd me
myoskin siind johtajuudessa jotenkin se fokusoitus siihen ite siihen perustehtéavadn e siihen
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hallinnolliseen tyohon, ettd se on varmaan se yks heikkous, mika meilla on ollu joka nakyy
vied tana paivanakin, ettd ne yhteisot on ite siind perustehtévassi saanu elda hyvin niin kun
itsendistd eldmaa ja ditten esimies on ollu aika lailla irrallaan siitd ja aika tietdmétonkin,
ettd mitd siella tapahtuu ja nyt varmaan siind johtamisessa on tammdnen myoskin siind on
tietty kulttuurin muutos tapahtumassa.”

Toisessa kunnassa virkamiesten mukaan hallintokuntien yhdistamisen yhteydessa hallinnon
kehittamistytssa olevan henkiloston médréa on vahennetty. Taman myota tyotehtévia on siirretty
organisaation muille tyontekijoille.

Jaettu johtajuus. Yhdessa kunnassa toteutettu aluemalli on virkamiesten ndkemyksen mukaan
otettu hyvin vastaan. Alugjohtajat ovat kokeneet johtguuden jakamisen my6ta ssavansa enemman
vastuuta ja pé&dtosvaltaa. Virkamiesten ndkemyksen mukaan yksikdiden johtgilla tulee olla
varhaiskasvatuksen tuntemusta ja heidan tulee olla tietoisia siitd, mita tydyhteisossa tapahtuu, jotta
he osaavat johtaa toimintaa oikean suuntaisesti. Yksikdiden johtagjien tyonkuvan lagjentumisen
my6té heidan el kuitenkaan tarvitse itse olla sidoksissa varsinai seen kaytannon tyéhon. Pedagogisen
johtajuuden voi virkamiesten mielesta jakaa yksikkétason vastuulle. Virkamiesten tehtédva ei ole
puuttua yksikkdtasolla toteutettavaan pedagogiikkaan. Virkamiehista johtajuuden jakaminen
johtajatiimin kesken tukee johtajien jaksamista ja sill& saavutetaan synergista etua.

"- Niin, kylla ma ajattelen, etta tédssd mallissa on no, jos kaytetdan koulutermid, se
pedagoginen johtaminen, niin sehan on siella yksikdssd. Nimenomaan silla tasolla pitéa
kuitenkin olla niilla johtajilla ja rehtoreilla nimenomaan sitd semmosta tan alueen
tuntemusta. Koska talla tasolla méa en kato, no sulla sitéd on, mutta meilla talla tasolla, me &i
semmosiin asiothin  niinkdan voida puuttua endd. Kylld se pitdd tapahtua sieléd
yksikkétasolla.”

Verkostojen merkitys. Virkamiehistéa verkostoihin kuuluminen on térkedd Virkamiehet pohtivat
verkostojohtamista  asiakasnékOkulmasta, jolloin kaikki palvelut tarjottaisiin  asiakkaille
yhtendisesti. Verkostojohtamisen haasteena he pitavat oman perustehtdvan sailyttamista. Y hdessa
kunnassa virkamiehet kertoivat kasvatus- ja opetustoimen yhtendistamisesta olevan kokemusta jo
pidemmaltd aikavaliltd. Verkostot on saatu onnistuneella johtgjuudella sdilyméan hyving, ja

systemaattisella tydlla on onnistuttu luomaan toimivat yhteistyokaytanteet opetuspuolen kanssa.

" ---ollaan siirrytty sieltéd sosiaalipuolelta paivahoito tanne, niin se suuri pelkohan slloin oli,
ettd se verkosto siltd osin katkeaa. Nythéan meilla on nayttéd kymmenesta vuodesta siita, etté
se verkosto on pystytty pitdmaan yll&, kun se on vain johtamiskysymys ja yhtei stytkysymys,
etta se pystytéan hoitamaan. Ja sama juttu sitten kun ollaan siirrytty sitten tahan kasvatus- ja
opetusvirastoon ja tadlla on tatd koulupuolta, niin on pystytty ndyttamaan, etta sitd
yhteli sty6ta pystytéaan rakentamaan, kun sitd systemaattisesti tehdaén. Ja silla tavalla niinku se
perustehtava, hoito ja kasvatus, molemmat on pystytty niinku viemaan eteenpéin---"
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Y hdessa kunnassa seudullinen yhteisty6 ja verkostoituminen ovat virkamiesten mukaan tuoneet
kehittamishalukkuutta ja reflektoivaa otetta varhaiskasvatukseen. Né&koala on lagjentunut.
Opetustoimessa seudun kunnat ovat tehneet jo pitkd8n yhteisty6ta opetussuunnitelmien teossa, ja
virkamiehet toivovat varhaiskasvatukseen syntyvan samanlaista yhteistyotd Kaytossa téla
kuntaseudulla on toiminut varhaiskasvatuksen seudullinen koulutuskalenteri, joka on tuonut
koulutustarjonnan kaikkien l&hiseudun kuntien k&yttéon. Koulutustarjonta on tuotu myo6s opettajien
kayttoon. Virkamiesten ndkemyksen mukaan hallintokuntien yhdentymisen my6té syntynyt pelko
yhteistyon katkeamisesta on osittain ollut aheetonta, mutta odsttain myos aiheellista
Monimuotoisten tukipalvelujen tarpeessa olevien perheiden kohdalla on ollut huomattavissa pienta
reviirikiistaa kustannusosuuksista. Toisaalta esmerkiks paallekkdisia tukimuotoja on pystytty
karsmaan ja saatu luontevaa yhteistyota aikaiseksi. Virkamiehisté varhaiskasvatuksen ja koulun
yhteisty6 on ollut onnistunutta erityisen tuen tarpeessa olevien lasten siirtymavaiheessa.

" ---nyt me tiedetdan jo viisvanhasta, me tiedetdan ettd sielté on tulossa kasvamassa tallanen,
annetaanko tuki tassa kohti vai kerrataanko viela vaikka eskarissa yks vuosi, ja mité on ne
toimenpiteet sitten ettd toimenpiteisiin ryhtyminen on hel pottunut ja nopeutunut.”

Pedagoginen tietamys. Virkamiehet ovat huolissaan pedagogisen osaamisen saamisesta
tulevaisuudessa paivahoidon kentélle. Johtajuuden haasteena on pedagogisen osaamisen vieminen
arjen toimintaan. Virkamiehet haluavat jatkossa panostaa henkil6ston pedagogiseen koulutukseen.
Lastentarhanopettgjia on saatu niukasti kentdlle, ja opettgien tyotd tekee enenevissa méarin
sosionomin koulutuksen saaneet ihmiset. Henkiloston koulutustausta asettaa télla hetkelld suuren
haasteen taydennyskoulutukselle, kun tavoitteena on lasten kasvun ja oppimisen tukeminen.

"---on ihan oikea huoli tulevaisuudessa, on tdm& pedagogisen osaamisen yll&pitAminen
péivahoidossa. Koska varhaiskasvatuksen kandit ei ehka valttamatta tule paivahoitoon toihin,
he l&htee opettajaksi ja muualle. Sosionomikoulutus el ole sellainen pedagoginen koulutus,
lahihoitajan koulutus on sillisalaatti. Ettd mitd se on sitten se pedagogiikka, se arjen
pedagogiikka ja siindhan tarvitaan kans sitd johtamista ja téta tos tarkaa miettimista, miten
me se turvataan tulevaisuudessa.”

Johtajuuden paikka. Yhden kunnan virkamiehet kokevat hallintokuntauudistuksen antaneen
sysayksen miettia oman organisaation rakennetta ja yhteistyon toimivuutta. Virkamiehet kokevat,
ettd valmiudet toimivaan yhteistyohon olivat olemassa jo ennen muutosta. Muutos kuitenkin 18hti
k&ytannossa kayntiin vasta hallintokuntamuutoksen my6ta.
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Y hteistyon kaynnistyminen ja yhteisen ymmarryksen luominen on hidas prosess uudessa
perusopetuksen ja varhaiskasvatuksen yhteisessd hallinnonalassa.  Virkamiehet kokevat
yhdentyminen kuitenkin hyvana ja suunnan oikeana. He pitévét lasta ja lapsen etua yhteisend

intressina ja onnistuneena lahtokohtana toiminnalle.

" Mutta jos aattelee aikasemmin, kun oli sielld sosiaali- ja terveystoimessa ja nyt tassa, niin
kyll& minusta enempi on sitd hyvad tullu tdmén mukana jotenkin, vaikka siind on ne omat
semmoset kasvun paikat ja kaikkea muuta, niin mind oon ehdottomasti sitd mieltd, etta oikea
suunta on ndin. Jos aattelee, niin kuin alussa sanoin, jos lapsen ndkokulmasta katsoo sita niin
laps saa enemman, ja sehan pitéa olla meidn tavoite---"

Virkamiehet mainitsevat aikaisemmin opetustoimessa toimineille virkamiehille varhaiskasvatuksen
lainsdadantoon perehtyminen ovat auttaneet yhteistyon k&ynnisamisessa. Yhdessd kunnassa
hallintokuntien yhdistymisen aiheuttama organisaation muutos on virkamiesten mukaan viela
kesken. Virkamiehistd henkildsttssa ja johtajissa on huomattavissa muutoksen odotusta, mutta
my6s muutoksen pelkoa. Osa organisaatiossa kokee muutoksen tapahtuneen liian hitaasti ja tuntee
turhautuneisuutta, kun konkreettisia asioita el ole saatu aikaiseksi. Osalle tapahtuneet muutokset
ovat olleet vaikeasti kasiteltavia

Johtajan ammattitaito. Virkamiehet tuovat esiin johtgjan tyonkuvan lagjentumisen, silla
perinteinen kasvatusalan ammattitaito e endd ole yksigtaan riittdva johtajan ammatissa. Johtajan
pitéd hallita talousosaaminen, henkilostohallinto ja palveluvalikko. Lisdks tarvitaan organisaation
rakenteiden uudistamiskykyd Tarvitaan johtguuskoulutusta, joka tois ammattijohtajia myos
paivahoidon johtoon. Virkamiehet toivovat yliopistolliseen  koulutukseen liséttavan
johtajuusopintoja. Johtajuudelta odotetaan virkamiehisté vahvaa toimintaympériston tuntemusta ja
nakemysta kehittamisen suunnasta. Muutosohtaminen on uusi haaste johtajuudelle.

" -—-perinteisesti johtajat on ollut vahvoja ammattiosaajia. Jos ajattel ee paivahoidon osalta, se
tarkoittaa ettd hallitsee sen turvallisen kasvuympéristbn jarjestamisen ja sitten pysyy
toteuttamaan naita kasvatus- ja oppimissuunnitelmia. Se on tavallaan semmoinen perustaso,
mika pitéisi aina osata. Mutta se e riitd, sen lisaksi tarvis olla tdmé&n monipuolisen
palveluvalikon hallintaa, rakenteiden uudistamiskykya, ihan normaalega tAmmaisa hallinnon
kykyja, henkilostohallintaan, talouden hallintaan ja néita kaikkia pitdd yhdessa pystya
hallitsemaan” .

Virkamiehistd monille pitkdan toimineille johtgille hallinnollinen johtajuus on haasteellinen
tentava. Myos luopuminen vanhasta on vaikeaa, kun lasten kanssa tehtévéa tyo el enda mahdu
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hallinnollisen johtgjan toimenkuvaan ja vastuu lasten parissa tehtavasta tyosta téytyy uskaltaa jattéa
kasvattgjien vastuulle.

6.3.4 Luottamusmiesten johtajuuspuhe

Sosiaalitoimen var hai skasvatuksessa

Pedagoginen keskustelu organisaation tasojen valilla. Sosiaalitoimen luottamusmiesten mukaan
organisaation tasojen véalisen vuorovaikutuksen tulee olla toimivaa ja luottamuksellista, jotta
asioista kyetéén neuvottelemaan ja sopimaan. Se on perusldhtokohta vastuu- ja tehtavdalueiden
selkeydelle organisaatiossa. Organisaation toimivuus heijastuu kaikkeen kasvatusorganisaation
toimintaan, aina lapsen kokemusmaailmaan saakka. Y hdessa kunnassa luottamusmiehet nimedvét
organisaatiorakenteen heikkoudeks aktiivisen tiedonkulun vaylien ja kulttuurin puuttumisen.
Luottamusmiehista kehittamistyoté ilman ajankohtaista ja oleellisia asioita koskevaa palautetta on
vaikea toteuttaa. Tiedon kulkeutuminen péivakotien tasolta ylospédin e ole luottamusmiesten
mukaan toiminut riittavasti. Hallinnolliset johtajat eivét ole kauaa toimineet kunnassa, joten tiedon

hallintaa vasta opetdltiin.

Luottamusmiehet katsovat, ettd valtuuston tulisi pddtoksissédn luottaa lautakunnan jasenten
kannanottoihin, silla nama ovat kiintedssa yhteistyossa virkamiesten kanssa ja sita kautta heilla on
gankohtaista tietoa resursoinnin tarpeellisuudesta. Luottamusmiehet odottavat johtajuudelta
tulevaisuudessa enemméan kykya ennakoida kunnan kasvava péivahoidon tarve. He toivovat
ennakoivuutta ja kuuntelukykyé suhteessa kunnan muihin virkamiehiin, esimerkiksi kaavoitukseen,

palvelutarpeen selvittamiseksi.

Yhdessa kunnassa lautakunta on tutustunut ja hyvaksynyt kunnan vasun. Varhaiskasvatuksen
tavoitteet ja linjaukset on tuotu luottamusmiesten tietoon, ja ndma ovat tavoitteiden takana. Tassa
kunnassa luottamusmiesten mielestd laadukkaan varhaiskasvatuksen takana on viime kadessa
valtuusto. Luottamusmiehistd laatu heijastuu 18pi organisaation henkiloston tasolle hyvana
tyoilmapiiring, joka vaikuttaa tapaan kohdata lapsi. Henkildston ammattitaito ja sen kehittdminen
ovat avainasemassa. Luottamusmiehistd laadukas varhaiskasvatus on myds lapsindkokulman
huomioivaa: varhaiskasvatus on laadukasta, kun lapsi on tyytyvéainen.

" ---viimeinen vastaaja on se valtuusto ja Stten sielta tulee hallitus ja perusturvalautakunta,
koska tuota se, ettd se laatu, niin sehan tulee ditd, ettd minkdlaisia virkoja on ténne
perustettu. Etta mik& ammatillinen perustutkinto niill& tyontekijdilla taalla péivahoidossa on.
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Stten myGskin se, etté heille tarjotaan taydennyskoulutusta ja ajantasakoulutusta ja pidetdan
sitten siita heidén ammattitaidostaan huolta ja sitten mydskin ne tydyhteisbasiat on ihan iso
juttu mun mielesta sind, etta sielld on semmoinen hyva henki siellé tydyhteisissi. Kylla se
heijastuu sinne lasten hoitamiseenkin.”
Toisessa kunnassa luottamusmiehet kertovat organisaation ylh&élta johdettujen strategioiden jdavan
toteutumatta arkityossd. Strategia tulisi luottamusmiehista kulkea 1&pi organisaation ja toteutua

jokaisen tyontekijan arjessa.

Organisaation rakenne. Luottamusmiehisté johtguuden haasteena on organisaation rakentaminen
toimivaksi niukkojen resurssien paineessa. Niukat resurssit atheuttavat ryhméakoon suurenemista
suhteessa kaytettaviin tiloihin. Olemattomien resurssien jakaminen kaikkia tyydyttavéalla tavalla on
suuri haaste johtajuudelle. Y hdessa kunnassa luottamusmiehet pohtivat péivahoidon johtguutta
my6s lagjemman  poliittisen  johtgjuuden  ndkdkulmasta.  Luottamusmiehista uusissa
organisaatiomalleissa resursoinnin ja vastuualueiden selkiyttdminen ovat haastavia tehtavia.

Jaettu johtajuus ja johtajuuden tehtavat. Esimiehien tarkedna tehtévana luottamusmiehet pitavét
tyontekijoiden vastuuttamisen omasta tyOtehtdvastédn ja tyOoyhteisdon kehittamisestd. Esimiehia
tulisi ohjata ottamaan roolinsa tydyhteisissd vastuun jakagjana. Luottamusmiehet katsovat, etta
johtajan tulisi kyeta tekemaan itsensa nakymattomaks tyoyhteison ohjaamisessa. Johtgjan tehtavana
on saada henkilost6 toimimaan optimaalisella tavalla. Luottamusmiehisté toiminnan edellytyksista
huolehtiminen on johtajan tehtava

" ---johtajuuden tehtéavahan on koota yhteen erilaiset ihmiset tuottamaan hyvid palveluita niin,
etta jokaisen erilaisuus tulee hyvaksyttya ja jokai sen koulutustaso ja osaaminen tulisi kayttéon
juuri sielld missa han parhaiten sen osaa.--- osata kattoa horisontaalisesti sité joukkuetta ja
osata Sté jakaa tietylla tavalla josko ne raamit sitten vielariittais’

Esimiestaitoihin kuluu luottamusmiesten kuvailemana kyky organisoida toimintaa niin, ettel
henkil6std kuormitu litkaa. Tyontekijoita ja asiakkaiden tarpeita tulee kuunnella suunnittelussa.
enemman kokonaisuuksia hahmottava. Oman yksikdn johtajuuden ndkokulmaa tulisi lagjentaa ja
hahmottaa organisaation toimintaa osana kokonaisuutta. Luottamusmiehista taloudellisuuden
vaatimuksiin tulisi kyeta vastaamaan organisaation kokonai suuden kannalta.

Y hdessa kunnassa luottamusmiehet ovat sita mieltd, etta aluevastaavien ja ylemman johtoportaan
vastuualueet tulisi selkeyttéd. Organisaatiossa el ole talla hetkelld selkeda rakennetta vastuu- ja

tehtavaalueiden suhteen. Luottamusmiehistéa péaivakodin johtajan tulisi olla 1&sné ja sita kautta

tietoinen varhai skasvatuksen tilasta omassa yksiossaan.
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" ---siella on aluevastaavat, ettd siellé on aika monta porrasta, etté kun néiden portaiden, kun
se saatais niinko selville se, ettd mik& se on kenenkin vastuu ja mill& tavalla niinké on, niin se
varmaan helpottais. Ettd minusta sielld on paljon sitd, ettd kuka vastaa strategisesta
suunnittelusta, kuka vastaa kaytannon jarjestelyistd, niin ma oon ihan taysin, ettd minusta
péivakodinjohtajan pitéisi saada olla enemmén ihan siind ruohonjuuritason sind hoitotyssa
mukana, jotta hanell& pysyis kuva siitd kokonaisuudesta, ettd miltd niilta ihmisisté tuntuu kun
ne hoitaa ja pyorittaa sita paivaa.”

Yhdessd kunnassa luottamusmiehet pohtivat laatuvaatimusten ja henkilostomitoitusten
joustamattomuutta. Heistd péédttgéa pystyisivdt vastaamaan toiminnan kohtuullisen hyvasta
toteuttamisesta ilman rgjoittavia asetuksiakin. Luottamusmiesten mielesta rekrytoinnissa pitéé olla
huolellinen, silla pelkk& koulutus ei ole riittéva valintaperuste, vaan henkilon taustan pitdd myos
olla selvillg, jotta lasten turvallisuus voidaan taata. Henkiltstéjohtaminen on haasteellinen tehtéava,
silla tyontekijoilla on erilaiset koulutustaustat ja kulttuurit. Johtgjan tehtavéna on saattaa yhteen
kaikkien osaaminen ja saada luotua yhteishenkea tyoyhteisoon. Henkiloston saatavuus
tulevaisuudessa puhuttaa luottamusmiehid. Myads tydssa viihtymisen jatyoympariston viihtyisyyden
lisddminen ndhdddnn johtajuuden haasteeks. Luottamusmiesten nakemyksen mukaan johtgjan
taytyy pitéd lapsen edun puolta, jos henkilokunnan ja vanhempien erilaisten ndkemysten vuoksi
joudutaan kaymaan neuvotteluja.

" ---johtajan vastuu semmosissa asioissa, niin ne on yllattdvan isoja t&dnd paivana, koska
vanhemmat on vaativia ja tietdvét oikeutensa ja eivat aina ole itse asiassa oikeassakaan vaan
sitten siind tuleekin juuri ne ammatillisuuden haasteet ja neuvottelukyvyn haasteet ja
kompromissienteon haasteet. Niin ettd aina se lapsen hyva séilyisi siella pohjimmaisena tai
paallimmai send kuitenkin” .
Johtgjuuden  tehtéaviks  pavahoidossa luottamusmiehet nimedva henkildstojohtamisen,
tavoitteellisen toiminnan johtamisen ja toiminnan arvioinnin. He pitavét johtajan tehtavana myos
taloudellisen raamituksen noudattamista seka lapsen ja perheen tarvetta vastaavan hoitomuodon
etsmistd Luottamusmiehigd johtguudelta odotetaan agan tasalla olemista yhteiskunnassa

tapahtuvista asioista, paineensietokykya ja kykya visioida, jotta paadyttaisiin oikeisiin ratkaisuihin.

Verkostot. Luottamusmiehista johtgan tehtdviin kuuluu pitéd  ylla moniammatillisia
yhteistydverkostoja seka yhteytta hallintoon. Néhin kuuluvat my6s seutukuntien valiset verkostot
ja valtakunnan tason verkostot. Luottamusmiehet toivovat, ettd mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa pystyttaisiin puuttumaan lapsen kehityksen hairiotekijoihin. Y hteistyd neuvolan kanssa
on toiminut t&ssa hyvin. Luottamusmiesten mielesta yhteistydkumppanuutta koulun kanssa tulisi

tilvistda, jotta valtyttéisiin viivastyksilta erityisen tuen tarjoamisen aloittamisessa.
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Johtajuuden paikka. Yhden kunnan luottamusmiehet pitévat yhteisty6ta perusturvatoimialaan
tarkednd ja heista yhteyden tiiviind séilyttdminen on yks peruste hallinnonalan pitamiselle
sosiaalitoimessa. Luottamusmiehet ovat miettineet koulutoimen hallinnonalaan liittymista ja pitavét
sitd koulun kanssa tehtavan yhteistyon parantamiseksi hyvana asiana. He ovat tyytyvaisia nykyiseen
johtajuuteen jatoivovat sen jatkuvan entisen kaltaisena.

” - No enssimmaisend mulla tuli tdma mieleen, ettéd ei mulla olisi kyll& hirvedn huono homma
se kai jos paivahoito siirtyis koulun alle, just sen yhteistyon takia. Ja tota noin...ma odotan
sita ettd se jatkuu dllai, kun se on tahankin asti jatkunut, koska se on mun mielestéd meilla
hyvaa. Aikaa seuraten, muutoksia tulee ja lainsd&dantd muuttuu, mutta se on ollut tdhan asti
hyvaa, niin en mé jaksa uskoa, ettd se huononee yhtaan, ihan sitd samaa vaan.”

Asiakkuus. Yhden kunnan luottamusmiesten mukaan asiakkuusajattelu ei sovi yhteiskunnassa
vallitsevaan arvomaailmaan. Liiallinen yksilon oikeuksia korostava gjattelu koettiin haitalliseksi
yhteisvastuullisuutta edellyttavélle yhteisolle. Luottamusmiehista asiakkuuden vaatimukset eivét
toteudu aina suhteessa siihen viranomaisvaltaan, mita luottamusmiehet joutuvat vaikeissatilanteissa
kéayttémaan.

" Ja tamad asiakkuusajattelu tuottaa hyvin téllaisen yksil6d korostavan ja yksilollisyytta
niinkun luovan ajattelumallin, jolloin ik&an kuin se sosiaalinen tai tAmméinen yhteisollinen
vastuugjattelu mydskin vahan rapautuu helpostikin. Toinen on sitten se, mikd on
kaytanndllista arkea péaivahoidossa, niin on se, etté ne joutuvat kohtaamaan paitsi kulttuurista
eroa ja asiakkaista syntyvad tammaista vaatimusta, niin ihan aitoja sosiaalisia, psykologisia
ongelmia. Ja tavallaan se on niinkun se, joka mytskin sotii tata asiakkuus ajattelua vastaan
on sg, etta silloin taytyy kayttaa viranomaisvaltaa” .

Opetustoimen var hai skasvatuksessa

Yhteinen nadkemys perustehtdvasa — jaettu tieto ja jaettu johtajuus. Opetustoimen
[uottamusmiehet tuovat esille ndkemyksen perustehtéavan yhtendisen méaérittelyn merkityksesta. On
tarkedd, etta organisaation eri tasoilla ja asiakkailla on yhteinen ymmarrys gitd, mika on
paivahoidon perustehtdva Luottamusmiehistda yhteinen ymmaéarrys perustentdvasta tukee
ristiriidatonta tyoskentelya ja on oleellinen peruste resursoinnin ja tarpeiden kohtaamiselle. Tiedon
kulku yksikoiden tasolta johtoportaaseen on edellytys yhteisen ymmarryksen rakentamiselle.
Luottamusmiesten mukaan johtajan tehtdvand on toimia viestin valittgang, arvioijana ja uusien
ratkaisujen etsijana.

L uottamusmiehisté organisaation jokaisen tason tulisi ottaa vastuu oman tyonsa laadusta. Jokaisen
vastuulla on arvioida toimintaa, nostaa epdkohdat esiin ja vieda niista viestid organisaation

seuraavalle tasolle. Johtajan tulee osata luottamusmiesten mukaan ottaa viesteja vastaan alaisiltaan
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ja ymmartda niiden merkitykset. Luottamusmiehet haluavat korostaa, ettd kaikkia ongelmia el
pidékaan yrittéd ratkaista yksikoissd helpolla tavalla, vaan hankalat asiat pitdd vieda
lautakuntatasolle poliittiseen paatoksentekoon.

" ---joka ikinen, joka paivahoidossa on t6issd niin on omalla tavallaan johtaja, koska sella
johdetaan niita lapsia, johdetaan niiden péivan toimintaa ja sitten [6ytyy aina ehkd ylempi
johtaja, mutta silla tavalla musta jokaisen pitéaisi ottaa vastuu ja osata punnita se, etta milloin
asiat menee hyvin ja milloin menee huonosti. Ja jos menee huonosti tai e 00 resursseja tai on
jotain muita ongelmia, mitka pitais jollain tapaa ratkaista, niin niisté pitdd aina voida sitten
sille seuraavalle johtajalle viestittda taikka poliitikoille viestittaa, etta ne tulee ratkaistua.
Mutta se vaatii ehk& stten rohkeutta ja jaksamista, etté niitd jaksaa sitten vieda eteenpéin. Ja
sitten vastaavasti hyva johtaja on my6s semmoinen, joka ottaa sitd palautetta vastaan
alaisiltaan ja pystyy viemaan niité eteenpain ja kasittaa, etta misté ne asiat oikein kumpuaa.”
L uottamusmiehet pitavét organisaation tasojen valista keskustelua perustana yhteisen ymmarryksen
luomiselle. Heistd organisaatiossa taytyy myds luottamuksen ja tiedonvalityksen pelata
Luottamusmiesten mielestd palautteen analysoinnilla ja seurannalla halutaan varmistaa, etta
organisaatiossa kaikki toimii. Luottamusmiehet toteavat, etta heidan tulis miettia linjauksia, mutta
tala hetkelld linjaukset ovat virkamiesten asiantuntemuksen varassa. He toivovat tiedonkulkuun
parannusta johtajuuden kaikilla tasoilla. Tiedotus saisi luottamusmiesten mielesta olla avoimempaa.
Lautakunnan kommentit voisivat luottamusmiesten mielestd olla organisaatiossa laajemminkin

luettavissa, silléa nyt ne valittyivét vain virkamiehille.

Y hdessa kunnassa luottamusmiehet pohtivat hiljaisen tiedon siirtymisen ongelmaa. Kunnassa on eri
organisaation tasoilla tyontekijoita siirtynyt muihin tehtéviin ja oleellinen tieto el ole aina valittynyt
seuragjalle. Luottamusmiehet pohtivat jaetun johtgjuuden kysymysta Vargjohtaja voisi olla
jakamassa johtajan tietoa, jolloin jérjestelma ei olisi niin haavoittuva My0s laatukéasikirjat, joissa
olis organisaation toiminnan kannalta oleelliset asiat kirjattuna, voisivat toimia tiedonsiirron
valineend. Luottamusmiehet pitivat omankin aktiivisuutensa lisddmista tiedonkulussa oleellisena.
Luottamusmiesten rooli on ollut 1dhinn& resurssien ragjaamista. He katsovat voivansa myos vieda

viestia ylGspéin organisaatiossa.

"---se laatutyd ja tAmmdiset niinkun laadun kirjaukset ja miettimiset, mitd tehdaan
paivahoitopuolella, niin se voi olla yksi myds tdmmdinen niinkun helpottava tekija siind
kohtaa, kun tavallaan vaihtaa tyopaikkaa. Jos siella on olemassa tammGiset valmiit
laatukasikirjat, mistd nékee sen, ettd mika se on se fiilis ja meininki ollut aikaisemmin ja
pystyy siihen kans vertaileen, niin semmoinen varmaan auttais kyll&.”

"--mun mielestd meidankin tehtdva olisi, niin pystyd avaamaan sitd keskustelua vieéa
enemman paivakotien johtajien kanssa. Nykyaan tuntuu, ettd me kuristetaan enemméankin
vaan talousarviolla ja budjeteilla ja kylla me kuunndllaan, mutta ei meilla ole mitdan antaa.
Mutta ennemmin meidan pitdisi olla se &anitorvi tuonne yltskin péin, tuoda niitd ongelmia.”
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Luottamusmiehet katsovat, etta ammattitaitoisen henkiloston palkkaaminen on virkamiesten
vastuulla. Y hdessa kunnassa luottamusmiesten mukaan on tullut ongelmia paivahoidon laadun
suhteen, silla tentavanjaot eivét olleet tarpeeks selkeitéd Paivahoidon ohjagjan tulisikin huolehtia
tehtavgjaon ja vastuualueiden selkeyttdmisesta.

Lapsen etu. Luottamusmiesten mielestd jokainen johtaa itse omaa ty6tédn ja jokainen johtajakin on

péivahoidossa tehtavan tyon lahtokohta

" Ettd se e ole ollu semmonen patruuna-tapainen johtamistapa, etta se lahtis sita, ettd
jokainen ihminen on, sekin johtaja, siella vain t6issd, etta tuota...ja jokainen on tavallaan
itsensa johtajana siella tyopaikalla --- vain ihmisia toissd, ettd se niinku monesti hAmértyy
naissi asioissa tama seikka etta kenen talon toissa oikein ollaan, etta std e muisteta Sté ---
tydnantaja perimmaisend on se pieni laps, joka on sielld paivahoidossa, vaikka sitd
gjatellaan aina niitd pomoja ja pomojen pomoja mutta --- se on se tuottava yksikko tavallaan
siing, sité sitd pitdis niinku joka tasolla ajatella, sille luodaan semmoinen turvallinen ja
sisallokas olopaikka péivaks sinne, ettd se el ole kdymassa sielld vaan se on kehittyméssa
sdla.”

Y hteisty6ta varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen kanssa pidetddn erittéin tarkednd, ja sitd on

luottamusmiesten mielesté edelleen lilan vahan. Osassa kunnan alueita yhteistyd toimii hyvin ja

osassa el. Luottamusmiehet katsovat, etta erilainen pedagoginen koulutus ja eridva palkkaus luovat

kuilua lastentarhanopettgjien ja luokanopettgien vélille. Paivahoidon ammatillinen kehittyminen
mietityttédd luottamusmiehid. Miten saataisiin lastentarhanopettajien ammatillinen status ja palkkaus
nostettua opettajien tasolle? Asiakasnakokulmasta tamé asia ei ole kuitenkaan merkittava, eika sen
pitéiss ndkya suhteessa perheisiin ja lapsiin. Luottamusmiehistéa yhteisen kuntatyGnantajan
palveluksessa pitdisi toimia yhteisten lapsen etujen mukaisesti. Erityisesti varhainen erityisen tuen

voimana ja toiminnan lahtokohtana.

" ---lastentarhanopettajat etta alakoulun tai ylékoulun opettajat niin ajattelee, ettd heidan
vélilleen tulee siind se kuilu. Etté he on silla puolédla ja he on sill& puoldla ja hyd saa sita
palkkaa ja hyo saa tata palkkaa, ettd se on se kuilu mika sielld nousee hirmu useasti esille,
ettd kun mulla on erilainen pedagoginen koulutus kuin sulla. Vaikka sen e pitdis minun
miel estd lapsen nakokannasta eiké perheen nékdkannasta vaikuttaa asiaan millaan tavalla.”

Luottamusmiehet pohtivat nykyajan vanhempien tapaa dirtéd omaa kasvatusvastuutaan

yhteiskunnan vastuulle. Johtajuudelta vaaditaan heidan mielestédn tassd jaméakkaa otetta lasten

sijoittamisen suhteen.
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Johtajuuden jakaminen. Luottamusmiehistd vastuu péivahoidon laadusta |gpdisee koko
organisaation. Kunta vastaa laadusta budjetoimalla riittévasti tarkoituksen mukaisiin tiloihin ja
riittdvédn ammattitaitoiseen henkilokuntaan. Myo6s henkildston kouluttaminen ja panostaminen
palkitsemiskeinoihin lisési luottamusmiehistd laatua. Paivahoidon ldhiesimiesten vastuulla on
tyopaikan kehittdminen ja tyoyhteisbn perustehtdvan mukaisen toiminnan kehittaminen.
Luottamusmiehista henkilostébn motivoinnilla ja vastuuttamisella on térked osuus. Henkiloston
laatuvastuu toteutuu heiddn oman perustehtdvansa arvostamisen kautta ja nakyy lapsen

saumattomana polkuna tulevaisuuteen.

Luottamusmiehista padivahoidon johtgjuuden tehtévakentta on muuttunut. Johtaja ehtii olemaan
entistéd vahemman lasna yksikoissd oman lagjentuneen tehtavakuvansa vuoksi. Luottamusmiehista
johtajan tehtdvana onkin ohjata henkilosta itseohjautuvammaksi. Henkilostolta tdmé vaatii entista
enemman vastuunottoa omasta tyostéan ja ammatillisesta kehittymisestéan.

Johtgja on luottamusmiesten mielesta hyvin téarkedssa roolissa henkiloston johtamisessa. Hyvéalla
ilmapiiristd. Luottamusmiehista tydhonsa sitoutunut ja vastuullinen henkil0sto kasvatustoiminnassa
voi tarjota lapselle turvallisen ja luottavaisen olon. Ty6hyvinvointia voitaisiin luottamusmiehista
lisdtd ihmisten omistautumista lisééamalla. Johtajuuteen kuuluu tydhyvinvoinnista huolehtiminen,
eika vastuuta dita voi siirtéé tyoterveyshuollolle. Talaisen menettelyn luottamusmiehet katsovat
olevan vaarda johtguutta Luottamusmiesten mieletd on térkedd, etta varhaiskasvatuksen
henkilostd aidosti valittéd lapsista. Rekrytoinnissa on oleellisen téarkedd huomioida miten ihmiset
tunnetasolla suhtautuvat lapsiin. Pedagogisen laadun perustana luottamusmiehet pitévét sitd, kuinka
lapset arkipaivassa kohdataan, eivatké niinkdan erikoistuneita toimintoja.

" Ja sitten vidd lisdks, ettd tdmmdinen henkilGstén sitouttaminen, etté jos se johtaja el
olekkaan aina lasng, ettad se kenttd sais sita vastuuta ---, niin miten se henkil6std sitoutuu
niin, ettd on silti se luotettava ja turvallinen olo. Olipa se sitten paivahoidon, esopetuksen tai
koulun puolella tamé lapsi.”

" ---hirvedn hienot ohjelmat ja on kaikkea hienoa ja on suunniteltu just jotain kielikylpya tai
urheilua tai jotain muuta, niin se ei vaan korvaa sit |ampo4a, perusturvaa, ett on hyva mieli
jattéa selaps sinne.”

Verkostot. Luottamusmiehista yhteistyoverkostojen merkitys on téarked toiminnan kehittamiselle.
Eri toimialojen kesken tulisi miettig, miten yhteistyolla voitaisiin kehittéa toimintaa. Muuttuvassa
yhteiskunnassa luottamusmiehet katsoivat innovatiivisuuden ja yli kuntarajojen tehtdvan yhteistyon
olevan tulevaisuuden haasteena
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"---se yksi haaste siind, ettd dsitten tosiaan pystytdan ndiden eri toimialojen oli se sitten

sosiaali ja terveys, sivistys tai sitten tekninenkin puoli, niin valilla pitdd varmaan istua

yhteisen pOydan &aressd ja miettid sitten niita kohtia missa pitaa sita yhteistyotd kehittda.”
Kehittdminen. Kehittamistyd on luottamusmiesten mielestd oleellista laadukkaalle toiminnalle.
Toimintoja tulee tarkastella reflektiivisesti arvioiden ja avoinna uusille ideoille. Luottamusmiehista

suunnitelmallisuus ja jatkuva laadunarviointi ovat tarkeita.

"Naitd samoja kohtia mitd tassa on tullut, lyhyesti, laadukkuus, ajan hermolla oleminen,
avoimuus kaikille uusillekin ideoille ja erilaisille ideoille, eikd just ettéa ollaan jamahdetty
siihen, ettd ndin on tehty ja tammdista e voi tehdd, koska téta e tehdd missdan muualla.
Arviointi, koko ajan sen oman tyon ja laadun arviointia, suunnitelmallisuus—'
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6.4 Johtaj uuspuheen vertailu

6.4.1 Johtguuspuheen vertailu johtgjuustasojen valilla

Johtgjuuspuheen rakentuminen eri johtgjuustasojen kesken, ja Siind esiintyvét erot on esitetty
taulukossa 2. Henkil6ston johtajuuspuheessa keskeiseksi nousee tietoisuus johtajuuden monista
paineista. Organisaatiomuutokset, taloudelliset paineet ja yhteiskunnan sek& perheiden
muuttuminen koetaan johtajuutta kuormittavaks ja haastavaks. Henkil6sto arvostaa pedagogista
johtgjuutta, ja johtgjan rooliin liitetédn pedagogisen keskustelun yll&pitaminen. Johtajan tukea
kaivataan vaikeissa tilanteissa, ja johtgjan tydyhteison arjen, henkiloston ja lasten tuntemusta
pidetdan térkeédna pedagogisen johtajuuden onnistumiselle. Henkiloston mielesta johtaja vastaa
toiminnallaan yksikoiden pedagogiikasta, silléa johtaja sijoittaa lapset ja miettii henkildstovalintoja
muodostaakseen toimivia ryhmid Lasnd olevaa johtgaa kaivataan. Johtajan pitéisi tuntea
tyoyhteisonsa riittédvan hyvin voidakseen vastata sen toimivuudesta. Henkilost0 kaipaa johtgjaa
myos tueksi, pdatoksien varmistajaksi, ristiriitatilanteiden ratkaisijaksi ja ilmapiirin rakentajaksi.
Lahiesimiehen tarve ndyttaytyy myos aikaisempien tutkimusten tuloksissa, ja esimerkiksi Sillanpda
(2005, 83) pitéa taysin itseohjautuvia tiimga vaarinkasityksend. Nivala (2001b, 109) toteaa
johtajuuden tehtévien pysyvan, vaikka johtajan virka poistettaisiin. Johtajaa pidet&én viestinviejana
yksikdn tasolta ylospéin organisaatiossa, ja johtajan halutaan tuovan tietoa organisaation ylemmilta
tahoilta yksikkdon. Kiesiléinen (1994, 82) painottaa samankaltaisesti niin sanotun ulkopolitiikan
hoitamista yhtena pedagogisen johtgjuuden térkeista tehtavista. Johtgjan rooliin kuluu hoitaa
suhdetta hierarkian seuraavaan portaaseen. Johtgjuuden jakamista pidetddn téarkedngd, mutta
kuitenkaan omaa perustehtavada ei haluta kuormittaa johtajan tehtavilla

Paivékodin johtgjien ja perhepéivahoidonohjagjien johtajuuspuheessa pedagogista johtgjuutta
pidetddn johtajuuden perustehtdvand. Pedagogisen johtgjuuteen kuuluvana johtgjat pitévét
henkilostbjohtamista. Myods alkaisemmat  tutkimukset kuvailevat  johtgjien  pitdvan
henkil6stdjohtamista térkednd pedagogisen johtajuuden tehtévana (Pekkarinen 2005, 84; M&iita &
Seikkala 2000, 85). Henkiloston koulutustasosta riippuen painottuu henkilostén pedagoginen
itseohjautuvuus ja johtajan osuus pedagogiikan johtamisessa. Johtgjan haasteeksi nostetaan
henkil6ston pedagogisen toiminnan ohjaaminen erityisesti hyvin nuorien ja vastavalmistuneiden
opastamiseksi tyohon. Hyvalla rekrytoinnilla ja itseohjautuvaksi hioutuneilla tyotiimeilla johtajat
kokevat jaetun johtgjuuden toteutuvan. Pedagogisen keskustelun ylldpitaminen yksikdssa ja
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perustehtavan kirkastaminen ovat tarkeitd johtajuuden alueita. Johtajat kokevat pedagogisen
keskustelun yksikdissd onnistuvan ilman heidan lasndoloaankin, kun rakenteet keskusteluille oli
luotu. Myo6s Hujalan ja Helkan (2008, 34) mukaan johtgan lasndolon tarve vadhenee, kun
panostetaan henkil0stdn johtajuusosaamiseen ja tydyhteisdtaitoihin.

Johtgjat pitavét henkiloston tydhyvinvointia, oikeanlaisten tiimien muodostamista ja lasten
gjoittamista keskeisind tehtavdalueina. Jouttiméki (2008, 50) kuvaa pedagogista johtajuutta
sisdltyvan kaikkeen johtgjan toimintaan ja padtoksentekoon, silla johtgja tarkastelee asioita
eréanlaisten pedagogisten silmélasien |gpi. Karila (2004, 18) korostaa myds johtajan henkildston
tuntemusta, jotta tdméa osaa rakentaa toimiviatyotiimeja

Johtgjat pohtivat myds resurssien vaikutusta pedagogiseen laatuun. Niukat resurssit aiheuttavat
johtajuuden tehtdvékentan lagientumista. Lagat tai hajanaiset tehtdvékentdt johtavat tehtavien
lisddntymiseen. Kentdn tuntemus ja aika pedagogiselle johtagjuudelle vahentyvat taméan vuoksi.
Mybs Oleander (2007, 5) on havainnut saman ilmion. Johtajien lilan lagjojen
tehtdvakokonaisuuksien vuoksi aikaa pedagogiselle johtajuudelle jé& niukasti.

Johtgjat pitavét tarkeana tiedonkulkua tyoyhteisbissa ja organisaation eri tasojen valilla Erityisen
tarkedksi ndhdaan yhteisen ymmarryksen saavuttaminen organisaation ylempien tasojen ja kentan
kesken. Kasitteiden avaamisen ja yhteisen keskustelun kautta on mahdollista saavuttaa yhteinen
ymmarrys varhaiskasvatuksen olemuksesta ja sen laadukkaan toteuttamisen vaatimista resursseista.
Johtgjat katsovat kuitenkin joissain kunnissa, etta téta el kdytanndssa ole saavutettu. Substanssin
tuntemusta pidetdan térkedna tekijand myos johtoportaassa. Y hdessi kunnassa johtajat miettivét,
mika vois olla se mittari, milla pedagogiseen johtajuuteen kaytetyn agjan tuomaa hyotya kyettéisiin
paéttgjille todentamaan. Johtajat asettavat myO0s odotuksia ennakoivammasta otteesta
varhaiskasvatuksen suunnitteluun. Y hteisty6ta toivotaan tehtdvan kunnan muiden sektoreiden

kanssa, jotta palvelun tarpeeseen voitaisiin tulevaisuudessa vastata hallitusti.
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TAULUKKO 2. Johtajuuspuheen rakentuminen johtajuuden eri tasoilla

Johtgjuuden | Johtajuuspuheen rakentuminen Sosiaalitoimessa Opetustoimessa
taso lisdksi lisdksi
Pedagoginen Y hteinen ndkemys
L uottamus- Jaettu johtgjuus keskustelu perustehtavasta
miehet organisaation tasojen
Verkostot vdilla Jaettu tieto
Organisaation Lapsenetu
rakenne
Johtgjuuden
Johtgjuuden tehtavét | jakaminen
Johtgjuuden paikka | Kehittaminen
Asiakkuus
Toimiva organisaatiorakenne Pedagoginen Johtgjan ammattitaito
Virkamiehet vuoropuhelu
Pedagoginen keskustelu Pedagoginen
organisaation tasojen valilla tietdmys
Jaettu johtajuus Johtagjuuden paikka
Henkilbstjohtaminen
Verkostojen merkitys
Johtajuuden monet paineet Viegtinvigja Pedagoginen
Johtajat keskustelu
Henkil6ston jatoiminnan organisaation tasojen
johtaminen vdilla
Jaettu johtgjuus
Pedagogisen keskustelun
yll&pitaminen
Resurssien merkitys
Johtgjan ammattitaito
Johtajuuden monet paineet Jaettu johtajuus — Jaettu johtajuus —
Henkil6sto pedagogisen itseohjautuvuus ja
Henkil6ston jatoiminnan johtajuuden alaistaidot
johtaminen jakaminen
Viestin vigja ja pedagogisen Johtgjuuden paikka

keskustelun yll&pitaminen
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Johtgjuutta pidetd8n omana ammatting, joka vaatii koulutusta ja jatkuvaa osaamisen paivittamista.
Johtgjan tehtdvana on olla selvilla gjankohtaisista yhteiskunnallisista ilmidistd seka uusimmasta
tieteellisestd tutkimustiedosta ja varhaiskasvatukseen vaikuttavista asioista. Johtajan tehtavakentan
lagjenemisen my6té johtgjalta vaaditaan nykydan paljon hallintoon ja talouteen liittyva4 osaamista.
Johtgjuutta katsotaan my0s lagiemmasta nakOkulmasta kuin vain tehtdvdosaamisen kautta
Johtgjalla tulee olla kokonai snékemysta ja visionadérisyytta.

Henkiloston ja johtgjien johtajuuspuhe eroaa melko véhan toisistaan pedagogisen johtajuuden
ilmenemistapojen suhteen, vaikka perustehtdvan méérittely on johtajilla paljon selkeampéd. Eri
hallintokuntien kesken eroa ndkyy hieman. Sosiaalitoimen varhaiskasvatuksessa pedagoginen
johtajuus j&& enemman hallinnollisen johtajuuden jalkoihin, kun taas opetustoimen
varhaiskasvatuksessa pedagogisen johtgjuuden jakamista mietitéén alaistaitojen vahvistamisen
kautta. Taloudellisten resurssien osuus ja perustehtévan méaritteleméttomyys heijastuvat puheissa
kuitenkin enemman. Perustehtdvan méaérittelemattomyys esiintyy yhdessa pedagogisen johtajuuden
kasitteen mééritteleméttomyyden kanssa. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2005, 46)
méarittelee varhaiskasvatuksen kehittamisen jatkuvaks prosessiksi, jossa oleellista on henkiloston
reflektiiviset taidot tiedostaa ja tarkastella varhaiskasvatuksen toteuttamista. Tutkimustulokset
heréttavat kysymyksen, onko johtajuus ohjannut téta prosessia puutteellisesti.

Virkamiesten johtajuuspuheessa toimivien organisaatiorakenteiden merkitys korostuu. Toimivilla
organisaatiorakenteilla pedagogisen johtgjuuden onnistuminen mahdollistetaan siten, etté luodaan
hallittavat tehtdvakentéat. Pedagogisen keskustelun kulkeminen organisaation koko linjauksen [&pi
on keskeinen edellytys toimivalle varhaiskasvatukselle. Oleellisa on virkamiesten mielesta
varhaiskasvatuksen laadukkaan toteuttamisen tarpeiden onnistunut argumentointi lautakunnalle
tarvittavien resurssien ssamiseksi. Vision ja strategisen linjauksen avulla yhteisesti rakennettu
ymmarrys, joka lapédisee koko organisaation rakenteen, on térkeda. Virkamiehet kokevat olevansa
itse vastuussa ymmérretyksi tulemisesta ja varhaiskasvatuksen asiantuntijana toimimisesta
suhteessa lautakuntaan. Virkamiehet tuntuvat tunnisavan ymmarryksen luomisen tarpeen
johtajuuspuheessaan, mutta kéytanndssa siihen el aina ole paasty. Hujala (2005b, 192) toteaa

makrotason johtajuuspuhetta méadriteltdvan péivahoidon yhteiskunnallisen tehtédvan pohjalta,
talouspolitiikan ja hierarkkisen vallan painotuksin.

Henkilostojohtaminen on virkamiehista |&hiesimiehien térkein ja haasteellisin tehtéva. Virkamiehet

pitavéat epdonnistuneena ratkaisuna yksikkétason johtgjien poistamista. Pedagoginen johtajuus on
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virkamiehista johtgjuuden tehtéva, joka on delegoitavissa yksikkotasolle. Johtajuuden jakamista
lautakunnilta ja virkamiehilta aluejohtgjille on toteutettu. Myo6s johtajuustiimit on koettu

onnistuneiksi ratkaisuiksi.

Virkamiesten perustehtédvan médrittely nayttéytyykin hyvin lagjana, silla he tuovat esiin myds
palveluntarjonnan haasteet. Nivalan (1999, 24) mukaan paivahoito palveluntarjoamisena tuo
johtajuuteen palvelujohtamisen ulottuvuuden. Perustehtdvan tasmallisen méarittelyn puute
virkamiehilla saattaakin vaikeuttaa argumentointia resurssien saamiseksi. Myos tulosjohtamisen
diskurssi, jonka Helakorpi (2001, 64-66) kuvailee 1990-luvulta lahtien olleen vallitseva
julkishallinnossa, saattaa luoda yhteisen ymmarryksen luomiselle esteen.

Luottamusmiesten johtajuuspuheen keskidssa on tiedonkulku organisaation tasojen valilla, sekéa
ylemmilta tasoilta alas ettd ykskoiden tasoilta ylos johtoportaisiin.  Onnistuneella
vuorovaikutuksella on kyetty luomaan yhteista ymmarystd perustentdvasta. Vastaavasti
vuorovaikutuksen toimimattomuus nayttdytyy ongelmina organisaation toiminnassa. Ylhadta
annettujen  julkilausumattomien strategioiden todettiin  jé&van irrallisksi  todellisuudesta.
Lautakunnassa kasitelty ja hyvaksytty varhaiskasvatussuunnitelma on luonut yhteistd ymmarrysta
toiminnan perustaksi. Jaettu tieto ja jaettu vastuu edellyttavéat kaikilta osallisilta avointa ja ronkeaa
vuorovaikutusta. Yhta hyvin henkildston kuin luottamusmiestenkin vastuulla ndhdéénn olevan
epakohtien tiedoksi saattaminen. Ilman asiallista tietoa padtoksenteko on vaikeaa. Kun tiedonkulku
ja yhteisen ymmarryksen rakentaminen on onnistunutta, voidaan odottaa resurssien ja tarpeiden
kohtaavan. My6s Nivalan mukaan (2001a, 31-34) kommunikaatiosta huolehtiminen on yksi
pedagogisen johtajuuden keskeisista tehtavista. Katz (1997, 17-19) painottaa johtajuuden tehtdvana
niin ikéan péavahoidon kentdn ongelmien tuntemusta seka menetelmdllisten ja pedagogisten

ratkaisuvaihtoehtojen hakemista niihin.

Jokaisen vastuullisuutta omasta tyostéén pidetéan térkeédnd, samoin henkil6stén asennoitumista
lapseen. Lapsen etu ja hyvinvointi nousevat onnistuneen toiminnan keskioon. Hyvinvoiva
tyoyhteisd vaikuttaa paivakodin ilmapiiriin positiivisesti ja sitd kautta lapsen turvallisuuden
tunteeseen. Johtgjan rooli on térkea tyoyhteison hyvinvoinnin kannalta. Kun henkilostd kokee
voivansa vaikuttaa omaan tyohonsa ja padtoksentekoon tydyhteisbd koskevissa asioissa, se ottaa
vastuuta tyonsd laadukkaasta toteuttamisesta. Rekrytoinnissa tulisi ammatillisuuden lisdksi

kiinnittéd huomiota tyontekijoiden asennoitumiseen lapseen. Toiminnan tulisi  olla
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luottamusmiesten mielestd asiakaskeskeistd myds silloin, kun toimitaan yhdessa perusopetuksen

kanssa. Lapsen jatkumo oppimispolulla on médrédva tekija

Luottamusmiesten ja virkamiesten johtajuuspuheessa tiedonkulku ja yhteisen ymmarryksen
luominen perustehtdvastd nousevat vahvasti esille. Virkamiehilla korostuu luottamusmiehia
enemman toimivan organi saatiorakenteen merkitys laadukkaan varhaiskasvatuksen edellytyksena.

Luottamusmiesten johtajuuspuheessa yhteisen ymmarryksen luomista organisaation tasojen valilla
pidetaén tarkednd. Luottamusmiehet tietévét olevansa virkamiesten toimittaman tiedon varassa ja
toivovat kentan tarpeiden kantautuvan organisaation |&pi. He tuovat esiin, etté laatu linjautuu 1&pi

turvallisen hoidon térkeys néyttaytyy samankaltaisena kuin henkiléston puheessa.

6.4.2 Johtajuuspuheen vertailu hallinnonalojen vélilla

Molempien varhaiskasvatuksen hallinnonalojen henkiloston kuvailemana johtajuuden haasteet ovat
moninaiset. Muuttuva Yyhteiskunta, tietotekniikka ja lagjentuneet tehtéavakentdt asettavat
johtajuudelle omat paineensa. Johtajan térkeéna roolina néhddan toimiminen tiedon valittdjana
organisaation portaalta toiselle seka paivahoidon julkisuuskuvan luojana. Opetustoimeen kuuluvissa
kunnissa varhaiskasvatuksen henkilostd nékee johtgjuuden tehtdvdalueet hieman lagjemmin kuin
sosiaalitoimeen kuuluvissa. Johtgjan muualla kdymét palaverit ja hallinnointi ndhddan enemman
osana oman tyoyhteison pedagogista kehittdmistd kuin pedagogista johtgjuutta kuormittavana.
Jaetulla johtgjuudella katsotaan olevan mahdollista keventda johtgjuuden suurta painetta
Pedagogista johtajuutta ollaan valmiita jakamaan alaistaitoja vahvistamalla. Toisaalta kuitenkaan
johtajan tehtavaalueilla el olla valmiita kuormittamaan omaa perustehtavéa. Tastd on osin eriavidkin
ndkemyksia. Jaetun johtajuuden kautta vastuunotto oman tydyhteison johtajuudesta ja alaistaitojen
vahvistaminen néhdédn vastauksena johtgjan laajentuneeseen tyonkuvaan. Sosaalitoimen kuntien
henkil6ston puhe késittelee enemman pedagogisen johtajuuden jaamista hallinnollisen johtajuuden
jalkoihin, mutta myds jaettua johtajuutta on toteutettu onnistuneesti.

Kummallakin varhaiskasvatuksen hallinnonalalla johtajat pitavdt pedagogista johtgjuutta suuressa
arvossa. Sita pidetéén johtajuuden perustehtdvand Pedagogisen johtagjuuden tehtaviin johtajien
mukaan kuuluu vyllépitdéa pedagogista keskustelua ja varmistaa arkitydn pedagoginen
tavoittedllisuus. He méaarittelevdt myos henkilostojohtamisen pedagogisen  johtajuuden
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tehtdvaalueeksi. Opetustoimen varhaiskasvatuksessa jaettu johtajuus painottuu enemman
henkil6ston pedagogisen itseohjautuvuuden kysymyksiin. Kun pedagogiselle keskustelulle on luotu
rakenteelliset mahdollisuudet, & johtajan lasnéoloa koeta aina tarpeelliseksi. Johtagjista vasutyon
myo6td pedagogisen keskustelu on voimistunut tyOyhteisbssd.  Sosiaalitoimen alaisessa
varhaiskasvatuksessa johtgjien pedagogisen johtgjuuden kasitteen médrittely on epéselvéd. He
pohtivat jaettua johtgjuutta jonkin verran enemman vastuualueiden ja johtgjan tehtavankuvien
jakamisen kautta Pedagogista johtajuutta arvostetaan paljon, mutta sen toteutumista katsotaan
osassa kuntia enemmén johtgjan l&sndolon ndkokulmastas Molempien hallinnonalojen
varhaiskasvatuksen johtgjat pitadvét térkedna kentdn ja henkiloston tuntemusta, jotta pystyy
toteuttamaan oikeanlaista pedagogista johtguutta muodostaessaan henkildston tydtiimeja ja

sijoittaessaan lapsia sopiviin ryhmiin.

Johtgjat puhuvat molemmissa kuntatyypeissa tehtévakenttien laajenemisen aiheuttamista paineista,
jotka lisdavédt toimistotyon madréd. Taman koetaan johtavan kanssak@ymisen véahenemiseen
henkiloston kanssa, heikentdvan tyokentan tuntemusta ja vievan aikaa pedagogiselta johtajuudelta.
Resursoinnin suhteen eroja kuntien kesken on ndhtévissd molemmissa kuntatyypeissd. Niukat
taloudelliset resurssit heikentdvat paivahoidon puitetekijoiden laatua oleellisesti muutamassa
kunnassa. Johtajat tiedostavat taman ja kokevat johtgjuuden painottuvan kéytanndn tydssa néiden
ongelmien kanssa painimiseen, vaikka heidan puheissaan nouseekin voimakkaasti esiin tietoisuus

pedagogisen johtamisen ensisijaisuudesta.

Johtgat sodaalitoimen varhaiskasvatuksessa pohtivat hallinnonalakysymystd ja miettivéa
mahdollisen muutoksen tuomia uhkia ja hy6tyja. Sosiaalitoimi koetaan toisaalta innovatiivisuutta
tukevammaksi, mutta opetustoimeen yhdistymisen myota arvellaan tietoisuuden kasvatukseen
liittyvistda asioista liséédntyvan ja tiedonkulun varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen valilla
helpottuvan. Opetustoimen varhaiskasvatuksen johtgjat nostavat esiin varhaiskasvatuksen ja
perusopetuksen valisen vuoropuhelun tarkeyden jatkumon luomisen kannalta. Rakenteet sille on
luotu, mutta keskustelun vireilla pitdminen ja yhteisen késitteiston luominen vaatii aktiivista otetta

puolin jatoisin.

Molempien varhaiskasvatuksen hallinnonalojen virkamiesten johtajuuspuheessa nousee keskeiseksi
toimivien organisaatiorakenteiden merkitys laadukkaalle varhaiskasvatukselle. Johtajuuden
tehtavaalueet tulisi virkamiehistd pitéd hallittavan kokoisina, jotta pedagoginen johtaminen ei jaisi
hallinnollisten tehtavien jalkoihin. Oleellista toimivassa organisaatiossa on auki puhutut kasitteet,
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selkedsti médritellyt prosessit ja selkedt vastuualueet. Virkamiehet pitavét itsedén avainasemassa
organisaation rakenteiden kehittamisessa. Toimivat rakenteet koetaan merkityksellisemmiksi kuin
resurssien lisd8minen tai hallinnonala. Toisaalta niukkojen resurssien katsotaan johtavan
organisaationrakenteen helkentamiseen liilan niukkojen henkilostomitoitusten ja johtajien
tehtavakenttien lagjentamisen takia.

Kuntien, joissa varhaiskasvatus on sosiaalitoimen hallinnossa, virkamiehet pohtivat mahdollista
opetustoimen hallinnonalaan siirtymista. He toivovat, ettd perusopetuksen ja varhaiskasvatuksen
vdlille saataisiin yhteissa ymmarrystd vuoropuhelun ja kéasitteiden avaamisen avulla, jotta
yhteisty6ta voitaisiin rakentaa. Oma toimintavapaus ja hyvat yhteistyokumppanuudet sosiaalitoimen
kanssa halutaan séilyttéa Y hteistyon perusopetuksen kanssa toivotaan tiivistyvan. Verkostojen
rakentaminen koetaan merkittévana johtajuuden tehtdvana. Kunnan eri sektoreiden verkostoitumista
ja kuntargjat ylittavda verkostoitumista pidetddn ajankohtaisina vastaamaan lagenevaan ja

monimuotoiseen palvelujen tarpeeseen.

Opetustoimen hallinnonalan kuntien virkamiehet kokevat johtgjuuden paikan onnistuneena
ratkaisuna. Joissain kunnissa muutosprosessi on vielé alkutekijoissd, mutta muutoksen my6té on
omia rakenteita tarkasteltu reflektiivisesti ja suunta koetaan oikeaksi. Opetustoimen kuntien
virkamiehet tuovat esiin huolensa pedagogisen osaamisen heikkenemisestd péivahoidossa
henkilostén koulutuspohjan painottuessa sosionomeihin ja lahihoitgjiin. Johtajuuden haasteeks jaa
pedagogiikan ohjaaminen. Johtajuuden ammatillisuuden vaatimus nousee myos esiin virkamiesten
puheessa, ja yliopistojen toivotaan liittavan johtajuusopintoja varhai skasvatuksen opintoihin.

Opetustoimen ja sosiaalitoimen luottamusmiesten puheet linjautuvat molemmat vahvasti
tiedonkulun ja lapsen edun ympérille. Verkostojen merkitys on luottamusmiesten mielesta térkea.
Y hteisty6ta perusopetuksen kanssa tulisi liséta ja tiivistéd. Sosaalitoimen |uottamusmiesten
keskuudessa on opetustoimeen siirtymistéa mietitty, ja sita pidetdan yhteistyon lisédmisen kannalta
perusteltuna.  Toisaalta ollaan  kuitenkin  tyytyvéisia nykyiseen hallinnonalaan, ja
yhteistydverkostojen tiiviind séilymista pidetéén yhtena perusteena pitaytya entisessa. Asiakkuus-
kasitteen kayttda pohditaan sen yhteisollista vastuugjattelua rapauttavan luonteen vuoksi.

Opetustoimen luottamusmiehet pohtivat varhaiskasvatuksen henkiloston ammatillisen statuksen ja
palkkauksen asemaa suhteessa perusopetuksen henkiloston asemaan. Ebbeck ja Waniganayake
(2003, 162-163) mainitsevat statuksen ja palkkauksen matalan tason olevan kansainvalisestikin
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haasteena  varhaiskasvatuksen  ammateissa.  Eriarvoisuuden  koetaan  luovan  kuilua
varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen vélille, ja haasteena pidetédn varhaiskasvatuksen

palkkauksen ja arvostuksen nostamista.

Opetustoimen hallinnossa varhaiskasvatus painottuu lapsen oikeuteen saada varhaiskasvatusta
selkedmmin kuin sosiaalitoimeen hallinnossa, jossa varhaiskasvatus painottuu perheen tukemiseen
ja vanhempien oikeuteen lapsen hoitopaikkaan. Sosiaalitoimen varhaiskasvatuksessa esiintyy myos

subjektiivisen péivahoito-oikeuden kyseenalaistamista

6.5 Pedagogisen johtgjuuden sisdlttal ueet varhaiskasvatuksessa

Kokosin molempien hallinnonalojen kaikkien ryhmien puheesta pedagogista johtgjuutta tukevat
asiat. Osittain puhe kertoo siitd, mink& on todettu toimivan kéytannossg, ja osittain siitd, miten
asioiden pitéisi olla, jotta pedagoginen johtgjuus toimisi ja varhaiskasvatus toteutuis laadukkaasti.
Johtajuuspuheessa eri johtajuustasoille méaritel|&één erilaisia pedagogisen johtajuuden tehtavaalueita
(taulukko 3).

Kaikkien yhteisena tehtdvana nayttytyy pedagogisen keskustelun vyllgpitdminen, yhteinen
ymmarrys perustehtavasta ja reflektiivinen ote kehittdmisen ehtona. Vastuu varhaiskasvatuksen
laadusta on jokaisen vastuuta omasta tyostéan ja tyoyhteison toiminnasta. Se on my6s vastuuta
vuorovaikutuksesta. Jokaisen vastuulla on vieda tietoa kehittdmisen tarpeista eteenpéin ja aidosti
kuunnella ja rakentaa yhteista ymmarrystd. Kun pedagoginen keskustelu toimii tyoyhteisdssa,
kaikkien toiminta muotoutuu yhdessa luotujen arvojen mukaiseksi ja on auki keskusteltua.
Pedagogisen keskustelun tulee toimia organisaation tasojen vdilla, silla kentdn tarpeet ja
pedagogisen toiminnan laadukkaan toteuttamisen edellytykset pité4 saada tiedoksi organisaation eri
tasoille. Kaikkien tasojen yhteisen kasitteiston ja ymmarryksen luominen on oleellisen téarkeda.
Erityisesti luottamusmiestasolle pitéisi tiedonkulku resurssien saamiseksi toimia Lautakuntien
tasolla pedagogisen johtajuuden tehtavét liittyvat tarpeellisten resurssien turvaamiseen ja
poliittiseen padtoksentekoon. Varhai skasvatuksen laadun linjaaminen alkaa organisaation ylé&tasolta.
Luottamusmiestaso mérittelee kunnan tahtotilaa varhaiskasvatuksen laadusta. Péivahoitolain
muutoksella toivotaankin varhaiskasvatuksen terminologian tuomista viralliseen kaytt6on.
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TAULUKKO 3. Pedagogisen johtajuuden tehtavéat varhai skasvatuksessa

Varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajuuden | Jaettu pedagoginen
tehtavét johtaj uustasoittain johtajuus

Luottamusmiehet | Strategiset linjaukset Jatkuvan pedagogisen
keskustelun yll&pitdminen

Resursointi virkamiehia kuunnellen;

tilat, henkilosto, organisaatio, toimintavarat Tiedonkulun
varmistaminen

Poliittinen johtaminen

Y hteisen
Kunnan tahtotila varhaiskasvatuksen laadusta kasitteenmuodostuksen
Virkamiehet Organisaation rakenteiden toimivuus rakentuminen

Argumentointi kentan tarpeista organisaatiossa; | Oman ja organisaation

tilat, henkil6st®, organisaatio, toimintavarat toiminnan jatkuva
arviointi, palautteen anto
Kunta-vasu jakehittdminen
Johtgjat Vastuu yksikon/yksikdiden henkildston ja _ _
pedagogisen toiminnan johtamisesta Y hteiskunnallisen
muutoksen
Lasten sijoitukset, ty6tiimien muodostaminen, ymmartaminen
vanhempien palveluohjaaminen
Uuden
Y ksikon vasu varhaiskasvatuksen
Henkilosto Pedagogisesti laadukkaan toiminnan tutkimustiedon
toteuttaminen soveltaminen
L apsen arvostava kohtaaminen Verkostoyhteistyd
L apsikohtaiset vasut Mé&éritelty perustehtéava

Kasvatuskumppanuus

Virkamiehet vastaavat varhaiskasvatuksen organisaation toimivan rakenteen luomisesta. Oleellinen
tekija varhaiskasvatustyon onnistuneelle pedagogiikalle on koko organisaation rakenteellinen
toimivuus. Aluegjohtajan lisaksi on joka yksikossé térkeda olla jonkinlainen l&hiesimies. Johtajan
tehtavakentan tulee olla hallittava. Liian lagja tehtdvdkenttd johtaa kentédn tuntemuksen
heikkenemiseen, jolloin johtaja el kykene muodostamaan henkil6stosta toimivia tiimeja, tekemaan
soveltuvia rekrytointeja eika tekeméan pedagogisesti toimivia sijoituksia lapsille. Johtgjalla pitéa

olla aikaa pedagogisen keskustelun yllépitdmiseen, henkiloston arviointiin, kouluttamistarpeen
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toteamiseen, uuden tutkimustiedon ja aankohtaisten varhaiskasvatuksen asioiden tuomiseen
henkiloston tietoon sek& reflektiiviseen keskusteluun. Jaetun johtajuuden kautta voidaan
pedagogista vastuuta jakaa henkildstolle, jolla on riittévasti pedagogista koulutusta. Tilojen tulee
olla turvalliset, vélja ja pedagogiseen toimintaan soveltuvat. Johtgjan tehtédvanad ei pitdisi olla
Jjatkuvien epdkohtien kanssa painiminen, joten tiloihin tulisi resursoida ajoissa.

Henkiloston tulee olla koulutettua, ja sita tulee olla riittéavasti. Suhdelukuja el saa vetda liian
tiukoille, silla lasten hoitoisuus ei ole méarasta vaan henkilokohtaisista ominaisuuksista riippuvaa,
joten henkilostoa tulee kuunnella tésséd asiassa. Henkiloston riittavalla madralla valtetdan
uupuminen ja mahdollistetaan pedagogisesti laadukas varhaiskasvatus, kun henkilostd ehtii
tyoajalla henkilostojarjestelyjen avulla pitamaan ryhmékohtaisia palaveregja.  Suunnittelugjan
merkitys on oleellinen onnistuneelle, suunnitelmalliselle varhaiskasvatukselle. Arviointiin,
kehittdmiseen, kouluttamiseen ja laadunhallintaan pitd& panostaa ja kuunnella organisaation
kaikkien tasojen tarvetta. Vasuty0 pitais olla elavana toimintaa ohjaavana prosessina jatkuvasti

k&ynnissa. Kaappiin hautautuvana asiakirjana varhaiskasvatussuunnitelmaei toteudu.

Muodostin tutkimuksen ja aikaisemman teorian perusteella pedagogisen johtguuden tehtévéal ueista
kuvion (kuvio 2). Palikkatorni-metaforana sen alimmaisena kerroksena eli rakennuksen perustana
on pedagogisen johtgjuuden perusta: perustehtdvan méérittely. Se on toiminnalle suunnan ja sisdllon
antava lahtokohta, jonka varaan rakentuu kaikki organisaation toiminta Taman yhteisessa
ymmarryksessd madritellyn  perustan pé&dlle rakentuu varhaiskasvatussuunnitelmatyo.
Varhai skasvatussuunnitelmalla luodaan visio eli suunta, jota kohti pyritéan, ja strategia, jonka
mukaisesti ihmisten ja toiminnan ohjaaminen maaréytyy. Tayteen mittaan noustakseen pedagogisen
johtajuuden palikkatorni vaatii vield yhden palikan. Pedagogisen keskustelun yll&pitamisella
turvataan toiminnan reflektiivinen jatkuva arviointi, kehittdminen ja perustentavan méarittelyn
uudistaminen. Keskitssa on perustehtévan maérittely mikrosysteemisss, ja siirryttéessa lagjempaan
makrosysteemiin perustehtdvan maérittelyn merkitys korostuu edelleen. Oleellista ndyttéis olevan
sen maaritelman sdilyminen samanlaisena kontekstin eri tasojen kesken. Sama voidaan ilmaista taas
palikkatorni-metaforana: palikoiden pitéd sopia yhteen, jotta torni olisi tukeva. Alimmaisena
palikkana perustentavan mérittely on oleellisen tarkea Toiminnan pedagogisen laadukkuuden
takaamiseksi kaydaan jatkuvaa reflektoivaa pedagogista keskustelua organisaation kaikilla tasoilla

jatasojen kesken.
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Jatkuvana prosessing, ja kontekstuaalisen johtguusmallin mukaisesti vuorovaikutuksena tasojen
valillg, perustehtéavan mérittely rakentaa sisallollisen suunnan ja mallin koko varhaiskasvatuksen

johtajuudelle.

PEDAGOGISEN
KESKUSTELUN
YLLAPITAMINEN

IHMISTEN JA
TOIMINNAN
JOHTAMINEN

VARHAISKASVATUS
SUUNNITELMATYO

PERUSTEHTAVAN
MAARITTELY

KUVI10 2. Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksen kontekstissa
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen perusteella hallinnonalalla nayttéa olevan vaikutusta perustehtéavan ja pedagogisen
johtajuuden madrittelyyn. Subjektiiviseen paivahoito-oikeuteen suhtaudutaan sosiaalitoimen
kunnissa kriittisesti, silla sen koetaan kuormittavan kuntien taloutta. Naht&vissd on myds pohdintaa
resurssikilpailusta vanhustenhuollon kanssa. Kinoskin (2006, 13) toteaa sosiadi- ja
terveydenhuollon intressien olevan niin lagjat, etta varhaiskasvatuksen tarpeet sasttavat j&&da
marginaaliseen asemaan. Hujala (2006, 18-20) toteaa my6s kunnissa eldvan vield vahvana
Paivahoitolain (1973) alkaisen sosiaalipalvelullisen nékokulman paivahoitoon. Opetustoimen
kuntien luottamusmiehet eivat kyseenalaista subjektiivista paivahoito-oikeutta, vaan tarkastelevat
subjektiivista oikeutta lapsen oikeutena varhaiskasvatukseen. Tamd nayttéa suhtautumisen
opetustoimen hallinnonalassa suuntautuvan varhaiskasvatukseen osana jokaiselle kuuluvaa
oppimispolkua, kuten Oleanderkin olettaa Lastentarhanopettajaliiton selvityksessa Kohti
varhaiskasvatuksen ja opetustoimen yhteistd hallintoa (2006). Hujala (2006, 20) nadkee
hallintorakenteisiin liittyvan johtajuuden ja toiminnan linjausten méérittyvan perustehtavan

mukaan.

Kaikkea eroa ei voida tarkastella kuitenkaan vain hallinnonalan nékdkulmasta, silla myos eri
johtajuustasoilla painopisteet eroavat toisistaan. Niukat resurssit ndyttaytyvét erittéin hallitsevina
osittain molempien hallinnonalan kuntien keskuudessa. Perustehtdvan yhteinen ymmarrys
kontekstin kaikkien tasojen kesken on perusta mesotason toimivuudelle. Kaikilla tasoilla
peréankuulutettiin - tdt& toimivuutta resurssien turvaamiseksi ja laadukkaan paivahoidon
onnistumiseksi. Pedagogista johtajuutta pidetéan erittéin tarkednad varhaiskasvatuksen laadulle ja
sen onnistumiseksi sille halutaan aikaa, resursseja jatoimiviarakenteita.

Suureks kysymysmerkiks j8& resurssien ja perustehtédvan médrittelyn yhteyden suunta. Onko
heikosti perusteltu perustehtéava syyna sihen, etta resursointia ei saada riittavasti vastaamaan
pedagogisesti laadukkaan varhaiskasvatuksen tarvetta? Jos ndin on ja jos virkamiesjohto
ilmiselvasti tiedostaa, etta vastuu tiedon viemisesta varhaiskasvatuksen arvosta ja sen tarvitsemista
resursseista on heillg, niin mika estéda tiedonkulun? Ovatko luottamusmiesten varhaiskasvatukseen
liittyvét kéasitteet avaamatta vai eiko |0ydy yhteista kieltéd yhteisen ymmarryksen perustaksi? Mista
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johtuvat kuntakohtaiset erot? Miten yhteinen ymmarrys on luotu toisissa kunnissa ja miksi toisissa
Sita el ole onnistuttu luomaan?

Va onko niukka talous, huonot, tilat, riittdmaon henkilostd ja ylisuuret ryhmét yhdistettyna
johtajien hallitsemattoman suuriin alueisiin syyna siihen, ettda perustehtavd hgjoaa? Uupunut
henkilostd  kyynistyy.  Subjektiivista péivahoito-oikeutta katsotaan miltei  vanhempien
vaarinkaytoksend, eik& varhaiskasvatusta néhda lisdarvona lapselle. Néayttdd dgltg, etta
tulogohtamisen diskurssi ja perustehtavan painottuminen paivahoitoon heikentéavédt pedagogista
johtgjuutta. Toisaalta myds heikko pedagoginen johtaminen antaa tilaa tulosjohtamisen diskurssin ja

hoitopal velun painottamiselle.

Mesosysteemin toimivuus edellytyksend pedagogisen johtajuuden toimivuudel le tulee korostuneesti
esiin 18pi koko tutkimuksen. Johtajuuden suurena haasteena on luoda toimivat keskustelun rakenteet
yhteisen ymmarryksen varaan. Rakenteiden lisdksi on siis oltava yhteisesti mééritellyt kasitteet,
joiden varaan kommunikaatio voidaan rakentaa. Lautakuntatasolla pedagoginen johtajuus on
korostuneesti tiedonkulun varassa. Y mmarrys varhaiskasvatuksen kentan tason pedagogiikasta ja
tarpeista resursoinnin edellytyksena on ilmeinen ja vaatii voimakasta panostusta mesosysteemin

toimivuuteen.

Varhaiskasvatuksen hallinnointi opetustoimessa heréttéa jonkin verran pelkoa varhaiskasvatuksen
ominaislaadun kadottamisesta. Varhaiskasvatussuunnitelman kayttaminen johtgjuuden valineena
ndyttdisi toimivan varhaiskasvatuksen ominaislaadun  Sdilyttgdna Varhaiskasvatuksen
tarkoituksena ei ole korostaa liiaksi akateemisia taitoja (Gammagen 2006, 237). Sen ominaislaatuun
kuuluu Niikon (2005, 330) mukaan opetuksen ja hoivan tarkastelu kokonaisuutena.

Tehokkain tapa gaa 18pi omia poliittisia intressgféén on Pyorian (2001, 184-186) mukaan saada
ihmiset mieltamdan paddmaarat omikseen. S&8stot ja henkilOstojoustot oikeutetaan taloudellisen
valttaméttomyyden diskurssilla, ja julkinen mielipide muokataan pitamén tydelaman
rationalisointeja kyseenalaistamattomina totuuksina. Taustalla vaikuttava globaali uusliberalistinen
markkinatalous, joka polkee alleen suuren enemmiston edun, jé& huomaamatta. Vain vahvalla
pedagogisella johtguudella pddstéén varhaiskasvatuksessa vaikuttamaan paatoksentekoon.
Varhaiskasvatuksen puolesta puhumista tarvitaankin julkisuudessa tutkimuksen perusteella
runsaasti, ja paivahoitolain uudistuksen myota varhaiskasvatuksen diskurssin nouseminen olisi

enemman kuin tarpeellista.
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Kuntakohtainen varhaiskasvatussuunnitelma on ollut vuoden 2007 alussa valmis yli 40 %:ssa kuntia
ja tekeilla 53 %:ssa kuntia (Varttua/Stakes 2007). Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2005,
46) méadrittelee varhaiskasvatuksen kehittdmisen jatkuvaksi prosessiksi, jossa oleellisa on
henkiloston reflektiiviset taidot tiedostaa ja tarkastella varhaiskasvatuksen toteuttamista. Kun
vasutyd on nainkin lagjasti tehty tai tekeilld, voisi kuvitella sen linjaavan yhteisena prosessina
voimakkaammin perustehtavéaa ja olevan vahvemmin ndkyvissa pedagogisen johtamisen valineena.
Tama tilasto e kerro, kuinka paljon varhaiskasvatussuunnitelmia on tehty yksikdissa. Nayttaisi
siltd, ettd vasta yksikdiden tasolle vietynd vasuprosessi kohtaa koko yksikon henkiloéston ja
méaérittéd perustehtéavad. Tutkimustulosten perusteella voi pédételld, ettd johtgjilla e ole riittéavasti
aikaa pedagogiselle johtajuudelle, koska henkiloston perustehtéavan méérittely on selkiytymétontéa.
Henkilostjohtaminen néyttaytyy tarkeéna yksikoiden johtgjien tehtavakentéssa. Mita heikompi
pedagoginen koulutus henkilostolla on, sitd enemman lasnd olevaa johtgjaa ja pedagogista
johtajuutta kaivataan. Johtgjan ammatillisuuden vaatimus on laga, silla vaaditaan seké
johtamistaitoja, pedagogista tietdmysta etta kentan tuntemusta.

Organisaation rakenteiden toimivuus ja toimimattomuus ndkyy virkamiesten johtajuuspuheessa
yhtena varhaiskasvatuksen onnistuneen johtajuuden merkittavana tekijana.
Varhaiskasvatustutkimus ja varhaiskasvatuksen kansainvélinen kehitys -raportissa (2007, 25)
todetaan, ettd varhaiskasvatuksen johtajuus on riittéméttomasti tutkittu aihe. Tutkimusta tarvitaan
siitd, millaisella johtamisjarjestelmélla ja johtajuuden rakenteella laadukas johtajuus toteutuu. Myos
tutkimukseni perusteella voi péétella, etta pedagogisen ohjaugéarjestelman rakentuminen
keskushallinnon ja yksikkotason valilla on puutteellista. Tutkimus tuotti uutta tietoa organisaation
rakenteiden merkityksesta pedagogisen johtajuuden onnistumiselle. Monissa kunnissa
organisaatiorakenteiden muutokset ovat kdynnissa ja virkamiehet pohtivat toimivaa rakennetta, ja
téssa prosessissa taman tutkimuksen tulokset voivat olla hyodyksi.

Jatkotutkimuksessa olis midenkiintoista tarkastella, millaiset organisaatiorakenteet ovat
osoittautuneet toimiviksi pedagogisen johtgjuuden ja perustehtavan selkiyttdmisen kannalta.
Jokainen kunta tietenkin on omanlainen kokonsa ja varhaiskasvatuksen palvelumuotojen tarpeensa
suhteen, mik& tuo vaihtelua toimiviin organisaatiomalleihin. Johtgjien, hallinnollisten johtajien ja
alugjohtajien suhteet nayttavét vaihtelevan kunnittain. Tasta tutkimusaineistosta olisi kiinnostava
syventya erittelemdan varhaiskasvatuksen kontekstin olemusta syvéllissmmin niissd kunnissa,
joissa tdméan analyysin perusteella pedagoginen johtajuus néyttéd toimivalta. Lahijohtajuuden
taydelligd poistamista el tutkimuksen perusteella voida pitdd suositeltavana. Uutisoinnissa
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julkituodut viimeaikaiset oikeustoimet ”pakkosybttamisestd” ynnd muusta puhuvat myos sen
puolesta, etta arjen pedagogiikkaa ei voi jéttaa vaille johtajuutta.
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