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TIVISTELMA

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata paivakodin johtajien kokemuksia johtajana
kehittymisesta ja kasvamisesta. Tavoitteena on kuvata johtajien henkilokohtaisia
nakemyksia kehittymisestaan johtajana. Tutkimuskysymyksiksi muodostuivat seuraavat
paakysymykset: Miten johtajat kokevat kehittyneensd johtajana? Ja miten johtajien
kehittyminen nakyy heiddn omassa orientaatiossaan kehittya johtajana?

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja tutkimukselliselta lahestymistavaltaan
fenomenografinen. Empiirinen aineisto toteutettiin kaksivaiheisesti. Ensiksi kerattiin
tutkittavien esitiedot, jonka jalkeen toteutettiin teemahaastattelut. Tutkimukseen osallistui
yhteensa seitseman paivakodin johtajaa. Aineisto analysoitiin kayttden teoriaohjaavaa
analyysia. Aineistosta valittin teema-alueet, joiden avulla tarkasteltiin ja analysoitiin
tuloksia. P&ateema-alueiksi muodostuivat tyon haasteet ja niiden ratkaiseminen,
kokemuksellinen oppiminen ja kasvunpaikat, koulutus, oppiminen ja tyon tukimuodot seka
johtajana kehittymisen orientaatio. Johtajana kehittymisen orientaatio siséltaa johtajana
kehittymisen henkilokohtaisen ulottuvuuden ja se koostuu neljastd alateemasta: miksi
johtajaksi on hakeuduttu, johtajien nakemyksia itsestaén johtajana, kehittymistarpeiden
tunnistaminen seka reflektiivinen oppiminen.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, etta paivakodin johtajan tyon haasteiksi nousevat
henkilostojohtaminen  ja  ajanhallinta.  Johtajana  kehittymisessd  korostuvat
kokemuksellinen oppiminen ja vaikeista tilanteista oppiminen. Henkil6kohtaisina
kasvunpaikkoina koetaan erilaiset muutosvaiheet, kuten péaivakodin johtajan tyon
aloittaminen ja tyopaikan vaihtaminen. Suurin osa johtajista painottaa varhaiskasvatuksen
substanssiosaamisen ja pedagogisen osaamisen merkitysta johtajan tyon kannalta.
Koulutus nahdaan tarkeand osana paivakodin johtajana kehittymista ja erilaista
koulutusta halutaan lisda. Lahes kaikki johtajat kokevat saavansa riittavasti tukea
johtamistydlleen ja tyon tukimuodoissa korostuvat kollegoiden sek& muiden johtajien tuki.
Johtajien puheessa nakyy reflektiivinen oppiminen ja kehittymistarpeiden tunnistaminen.
Kehittymistarpeisiin pyritd&n vastaamaan muun muassa koulutuksen, tydn suunnittelun ja
palautteen avulla.
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JOHDANTO

Johdon kehittyminen n&dhdaan usein olennaisena osana organisaation Kkilpailukyvyn ja
tehokkuuden kannalta. Johtajien kehittaminen ja erilaiset kehittdmisprojektit ovat
arkipaivaa yrityksissa. Kehittdminen voi tapahtua yksiléstd ulkoapéin tulevina
kehittamistavoitteina ja -toimenpiteind. Talldin ei kuitenkaan valttaméattad ole kyse
johtajana kehittymisesta eli yksilon omasta henkilokohtaisesta tavoitteesta tai halusta
kehittyd ihmisena. Johtajana kehittyminen onkin syytd erottaa erilaisista ulkoapain
tulevista kehittamispyrkimyksista. Tassa tutkimuksessa johtajana kehittyminen nahdaan
yksilon sisaisena haluna itsensa kehittamiseen. Johtajana kehittymisen katsotaan olevan
kokonaisvaltainen ilmid, joka on ihmiselle henkil6kohtainen ja se on aina suhteessa

toimintaymparistoonsa. (vrt. Sutinen 2012.)

Oma mielenkiintoni aiheeseen nousi teoriasta. Johtamista ja kehittymistd on yleisesti
tutkittu paljon, mutta johtajan henkilokohtaista kehittymistd ei ole juurikaan tutkittu.
Uusimmissa johtajuusteorioissa nousee esille se, ettei ole olemassa tiettyd johtamisen
kaavaa, jonka mukaan johtaja voisi aina toimia. Ei ole mydskaan olemassa yleispatevia
hyvan johtajan ominaisuuksia tai piirteitd, mutta johtajana voi oppia, kehittya ja kasvaa.
(Esim. Bennet 2004, Drucker 2000, Jalava 2001, Jarvinen 2002, Pirnes 2003, Sutinen
2012 ja Vesterinen 2006.) Tunnettu johtamisen kehittdja ja asiantuntija Peter F. Drucker
(2008, 208) nakee itsensa kehittamisen alkavan pyrkimyksesta kohti itsensa ulkopuolella
olevaa tarkoitusta, eikda johtamisesta. Johtajuus syntyy omin avuin, eikd johtajaksi

synnyta.

Johtamistutkimus alkoi niin sanotun suurmiesteorian aikaan. Tuolloin 1900 luvun alussa
tutkittiin sitd, millaisia synnynnéisia ominaisuuksia johtajilla oli. Tuolloin ajateltiin, etta
johtajaksi ei voi oppia, vaan johtajan ominaisuudet peritddn. Seuraavaksi katsottiin, etta
johtajan ominaisuudet ovat osin synnynnéisia ja osin opittuja ominaisuuksia, joita pyrittiin
selvittamaan. Useita vuosikymmenid kestdneen tutkimustyon voidaan katsoa
epaonnistuneen, silla hyvan johtajan ominaisuuksia ei pystytty maarittelemaan. (Juuti
2006, 13-15.)



Johtamistutkimus on edennyt huomattavasti vuosikymmenten aikana ja se on luopunut jo
kauan aikaa sitten pyrkimyksesta maaritella hyvan johtajan ominaisuuksia. Kuitenkin
edelleen kuulee puhuttavan siitd, millaisia ominaisuuksia tai luonteenpiirteitd johtajalla
tulisi olla. Arkipuheessa on myos paljon keskusteluja, joihin liitetaan johtajaksi syntyminen

ja karismaattinen johtajuus.

Johtajuuden kehittdminen ja kiinnostus aiheen tutkimiseen on lisdantynyt merkittavasti
vimeisten vuosien aikana. Tutkimusmielenkiinto on vaihtunut tydnjohdollisesta
johtajuudesta strategiseen johtajuuteen. 1980-luvulta lahteneet "uudet johtajuusteoriat’
korostavat muun muassa muutosjohtajuutta, karismaattista johtajuutta ja visiojohtajuutta.
Viimeaikoina johtajuustutkimus ja -ajattelu on keskittynyt yhd vahemman johtajien
ominaisuuksiin ja ulkoiseen kayttaytymiseen. Johtajuustutkimuksissa on lisaantynyt
jaetun johtajuuden merkitys, jolloin kuka tahansa voidaan nahda potentiaalisena
johtajana. Vuosikymmenten tutkimusten perusteella merkittavimpana tuloksena
johtajuuden kehittymisen ndkokulmasta on se, ettd tehokasta johtajuutta ja johtajan
ominaisuuksia tai kykyja ei pystyta yksiselitteisesti maaritteleméan. (Bennet 2004, 4-5.)

Johtaminen ei ole enda vain johtajaa koskeva asia vaan se on yha enemman jaettua ja
koko tyodyhteisbd koskevaa. Johtajuuden muutokset vaativat johtajalta syvempaa
johtamisajattelun muuttamista ja jatkuvaa itsensa kehittamista. Niin kuin koko tydyhteison
myos johtajan on pystyttdva oppimaan uutta tietoa tydssaan, jotta vanhoja toimintatapoja
voidaan muuttaa. Johtamisty6ta on tutkittu paljon, mutta tarkempaa tutkimusta johtajana
kehittymisesta ei juurikaan l0ydy (ks. Sutinen 2012). Johtajuuskirjallisuudessa johtajana
kehittymiseen viitataan usein vain ohimennen tai sen todetaan olevan olennainen osa
johtajuutta, mutta keinoja johtajana kehittymiseen ei kuitenkaan analysoida enempéaa.
Taman vuoksi johtajana kehittymista voidaan pitda ajankohtaisena ja merkittdvana

tutkimusaiheena.

Yhteiskunnan jatkuva muutos lisda tyon haasteita, silla muutoksen myotéa yksildiden on
I6ydettava uusia toimintatapoja ratkaistakseen vastaan tulevat yhda monimutkaisemmat
ongelmat. Uusien toimintatapojen loytdminen vaatii yksil6ilta uusia tapoja ajatella. Taméa
tarkoittaa, ettd myds varhaiskasvatuksen parissa toimivien on kehityttdva jatkuvasti ja

opittava toiminaan uusissa tilanteissa. Varhaiskasvatuksen muuttuneet tyoén haasteet



lisddvat samalla tdméan tutkimuksen ajankohtaisuutta. Uusia haasteita on pystyttava

ratkaisemaan, mika puolestaan lisda yksildiden vastuuta omasta kehittymisestaan.

Sutisen (2012, 162) tuoreen vaitostutkimuksen mukaan johtajana kehittymisessa ei ole
kysymys ainoastaan irrallisten johtamisoppien, -tytkalujen tai -menetelmien opettelusta.
Kyse ei ole myodskaan johtajan tietdmyksesta, toiminnan hallinnasta tai henkilokohtaisten
piirteiden tai karisman kehittymisestd. Sen sijaan johtajana kehittymisessa on kyse
johtajan kokonaisvaltaisesta ja muuttuvasta suhteesta tyohtn ja ihmisena olemiseen.
Johtajan kehittymisessa ei ole kyse johtajasta yksilond, vaan johtajasta yksilona
suhteessa tydyhteisdon. Johtajana kehittyminen tulee todelliseksi henkilokohtaisten
kokemusten myota, joita johtajalla on suhteesta tyohon ja ihmisena olemiseen. Johtajana
kehittymistéd tulisi tutkia Sutisen (2012, 178) mukaan entistd enemman
kokemusperéaisesti, holistisesti ja yksilon omien koettujen merkitysten kautta. Tassa
tutkimuksessa keskitytadnkin tarkastelemaan péaivakodin johtajien henkildkohtaisia
kokemuksia johtajana kehittymisesta. Johtajana kehittymista kuvataan ilmidtasolla ja,

miten se nayttaytyy johtajien puheessa.

Tutkimuksen alussa keskitytdan varhaiskasvatuksen johtajuuden erityispiirteisiin ja sen
toimintaymparistoon  eli  johtajuuden  kontekstuaalisuuteen.  Varhaiskasvatuksen
johtajuuden aikaisemman tutkimuksen ja teorian kuvaus on tarkedd, jotta voidaan
ymmartaa johtajana kehittyminen erityisesti varhaiskasvatuksen kentélle sijoittuvana

iimiona ja siten paivakodin johtajien kokemana.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kasitellaan tarkemmin johtajana kehittymista eri teorioiden
ja tutkimusten valossa. Tarkoituksena on avata tutkimuksen kannalta olennaisia
teoreettisia lahtokohtia ja keinoja johtajana kehittymiseen. Naiden eri teorioiden pohjalta
muodostuvat myo6s tutkimuskysymykset. Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat
muodostuvat aikaisemmasta johtajan kehittymista tutkivasta teoriasta, joita ovat Pirnesin
(2003) kehittyva johtajuus ajattelumalli, Druckerin (2000) itsensad johtaminen, Ahmanin
2003) oman mielen johtaminen, Nailon, Delahaye & Brownleen (2007) oppimisen
vaikutus johtajuuteen varhaiskasvatuksessa sekd taman tutkimuksen kannalta

merkittavimpana Sutisen (2012) johtajana kehittymisen vaitdstutkimus.



Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata paivakodin johtajien henkilékohtaisia kokemuksia
johtajana kehittymisesta ja kasvamisesta. Tutkimuskysymyksiksi muodostuivat seuraavat
paakysymykset: Miten johtajat kokevat kehittyneensd johtajana? Ja miten johtajien
kehittyminen nékyy heidan omassa orientaatiossaan kehittya johtajana? Tutkimuksella
halutaan selvittaa paivakodin johtajien kokemuksia johtajana kehittymisesta ja pyrkia
ymmartamaan ja tulkitsemaan naita kokemuksia. Tutkimukselliselta lahestymistavaltaan
tutkimus nadhdaan fenomenografisena, silla tarkoituksena on tutkia paivakodin johtajien
kokemuksia sekd kuvailla, analysoida ja ymmartaa kasityksia johtajana kehittymisen
iimiosta. Aineiston keruu tapahtuu kaksivaiheisesti. Ensiksi keratéén esitietoja tutkittavista
johtajista, jonka jalkeen toteutetaan teemahaastattelut. Taméan jalkeen aineisto

analysoidaan ja pyritaan loytamaan vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin.



2  VARHAISKASVATUKSEN JOHTAJUUS

2.1 Varhaiskasvatuksen johtajuuden erityispiirteet

Johtaminen voidaan nahda johtajan asemaan liitetyksi professioksi, eli johtamistyoksi.
Varhaiskasvatuksen johtamisty6lla tarkoitetaan varhaiskasvatuksen mission jdsentamista
ja vision rakentamista yhdessa henkilokunnan kanssa. Siihen liittyy myos strategiaty6 ja
arviointi, jotka ovat kehittdmisen perustana. Kasvatusorganisaatioiden johtaminen on
menossa hallinnollisesta johtajuudesta kohti pedagogista johtajuutta. Pedagogisessa
johtajuudessa puolestaan korostuu se, ettd johtajan taytyy tuntea yleisten
johtamisvalmiuksien liséksi myos toiminnan ammatillinen asiasisaltd. (Hujala, Heikka &
Halttunen 2012, 290; 297.)

Varhaiskasvatuksen johtajuudelle ei ole olemassa yhta selkeasti maariteltya kasitetta,
josta oltaisiin taysin yhta mieltd. Sen voidaan nahda olevan viela myo6s suhteellisen uusi
tutkimuskohde. (ks. Ebbeck & Waniganayake 2003, Rodd 2006.) Kaytannossa
varhaiskasvatuksen johtajuus on moninaista, sirpaloitunutta ja kompleksista. Sita
iimentdd kiireinen ja jatkuvasti muuttuva tyoymparistd. Lisdksi muodollinen
varhaiskasvatuksen johtajuuskoulutus on vield vahaista. (Jones & Pound 2009, 1-2.)
Varhaiskasvatuksen tutkija Jillian Rodd (2006, 11) maarittelee yleisesti johtajuuden
tulevaisuuteen suuntaamisena visioiden ja vaikuttamisen kautta. Johtajuus voidaan
nahda prosessina, jossa luodaan odotuksia seka vaikutetaan toimintaan niin, etta halutut

tavoitteet saavutetaan.

Hyvan johtajuuden on osoitettu parantavan tyoyhteisdjen ja tyontekijoiden tehokkuutta
sekd sen on todettu vaikuttavan myods lasten oppimistuloksiin. Jotta voimme puhua
johtajuudesta on tarkedad avata tarkemmin johtajuusk&sitteitd: management seké
leadership ja loytaa mahdollisimman yhteinen ymmarrys niiden kaytosta. (Jones & Pound
2009, 8.) Ebbeck ja Waniganayake (2003, 10-11) nakevét kasitteiden management,
leadership ja administration erilaisuuden, mutta samalla niiden yhteyden toisiinsa. He

maarittelevat administration kasitteen kehykseksi, joka tukee muita johtajuuden osia.
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Rodd (2006, 20-21; 57-58) puolestaan katsoo, ettd management on paivittaista asioiden
hoitamista, johon hé&n sisaltyy suunnittelu, organisointi, koordinointi ja kontrolli.
Leadership taas on ihmisten johtamista ja se k&asittda toiminnan visioinnin, suunnan
nayttamisen, tiimityoskentelyn ja esimerkkina toimimisen. Administration on niin sanottua
hallinnollista johtamista, joka sisaltdd ylemman johdon kanssa tydskentelyn. Kasitteet
ovat toisiaan taydentavia, joten varhaiskasvatuksen johtajuuteen tarvitaan Kkaikkia

johtamisen ulottuvuuksia.

Kasitteista ollaan hyvin montaa eri mieltd. Jones ja Pound (2009, 7) tulevat siihen
johtopaatokseen, ettd erilaisista painotuksista huolimatta niitdA on kaytannossa
mahdotonta erottaa toisistaan. Myds Nivalan (2002, 13-14) ndkemyksen mukaan edella
mainitut johtajuuskasitteet ovat haastavia, silla niista ei olla taysin yksimielisia. Kasitteet
painottuvat hyvin eritavoin teorioissa ja niiden kayttdminen varhaiskasvatuksen

kontekstissa on monimutkaista.

Johtajuus voidaan ndhda Ebbeck ja Waniganayaken (2003, 19) mukaan kolmesta eri
lahtékohdasta kéasin: johtajan henkilokohtaisista ominaisuuksista, johtamistavasta ja
tilanteisiin sidotuista asioista. Johtajan henkilékohtaisista ominaisuuksista puhuttaessa
johtajuus nahdaan synnynnaisena ja siina korostuvat muun muassa: alykkyys,
itseluottamus ja karisma. Johtamistapa puolestaan korostaa sitd johtamistyylia, jolla
johdetaan. Tilanteisiin sidotuilla asioilla taas tarkoitetaan niita tilanteita ja olosuhteita,
joissa johtajuus tapahtuu. Siihen kuuluu muun muassa organisaatiokulttuuri, ajanhallinta

ja ulkoapain tulevat vaatimukset.

2.2 Varhaiskasvatuksen johtajuuden kontekstuaalisuus

Nyky&dan johtaminen n&hdaan kontekstuaalisena ja jaettuna toimintana. Lis&ksi
johtaminen nojautuu lukuisiin erilaisiin johtamisnakoékulmiin. (Juuti 2011, 156.) Jaetussa
johtajuudessa korostuu tieto, jolloin sen tulee olla kaikille jaettua ja ndkyvaa. Tieto pitda
sisdlladn sekd pedagogisen etta kaytannon tiedon perustehtavasta. Jaetussa
johtajuudessa on olennaista tiedon hankinta, oppiminen ja tiedon jakaminen avoimesti
kaikille tyoyhteisbn jasenille. Jaetussa johtajuudessa johtajuus jakaantuu koko

tyoyhteisolle, jolloin yksittaisen johtajan vastuualueet jakaantuvat useammalle henkildlle.
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(Ebbeck & Waniganayake 2003, 33—35.) Jaettua johtajuutta voidaan pitaa merkittavana
varhaiskasvatuksen johtajuuden kannalta, silla varhaiskasvatuksen kontekstissa korostuu

tyon jaettu luonne.

Johtajuuden kontekstuaalisuudella puolestaan tarkoitetaan toiminnan
tilannesidonnaisuutta.  Yksiléiden ajattelua ja toimintaa ei voida erottaa
toimintaymparistostd eli kontekstistaan. Taman ajatuksen mukaan johtaminen on
riippuvaista muiden kayttaytymisesta ja tilanteista, joissa johtajuus tapahtuu. Johtamiseen
vaikuttaa johtajan itsensa lisaksi myos kollegat ja muut tyontekijat. Kaytannén yhteisot
ovat sen vuoksi ratkaisevasti yhteydessa oppimiseen ja oppimisella on aina sosiaalinen
luonne. (Bennet 2004, 5.) Yksilon koko oppimisprosessi on aina tilannesidonnaista, jossa
oppiminen on sidoksissa toimintaan, kontekstiin ja kulttuuriin seka niihin tilanteisiin, joissa
se tapahtuu (Rauste-von Wright, von Wright & Soini 2003, 31, 54). Nain ollen kontekstin
merkitys korostuu osaamisen Kkehittamisessd ja johtajan kehittymisessa. Johtajan
henkilokohtaiseen kehittymiseen vaikuttaa koko tydyhteiso ja toisaalta koko tydyhteison ja
sen yksildiden kehittymiseen vaikuttaa johtajan toiminta.

Johtamisen kontekstuaalisuuden merkityksessa korostuu toisaalta myds ympariston
jatkuva muutos ja sitéa kautta johtajana kehittymisen tarve. Ymparisto ja johtaja itse ovat
jatkuvan muutos- ja kehitysprosessin alaisina. Ymparistomuutokset edellyttavat johtajilta
jatkuvaa kehittymista. Johtajan henkilokohtaisen kehittymisen ja ymparistomuutosten
tulisikin kulkea kasi kadessa. (Pirnes 2003, 11-13.)

Paivahoidon johtajuus- ja organisaatiorakenteet ovat muuttuneet viime vuosina
huomattavasti. Yhden yksikén johtamisesta on siirrytty hajautettuihin organisaatioihin.
Paivahoitorakenne ja sen myo6téa johtajuus on perinteisesti jakautunut kolmeen sektoriin:
paivakodit, perhepaivahoito seka leikki- ja avoin toiminta. Sektoroitunut johtajuusrakenne
alkoi purkautua 1990-luvulla, mutta siirtyminen hajautetun organisaation johtajuuteen ei
ole sujunut ongelmitta. Paivakodin johtajien vastuualueet ja toimenkuva ovat muuttuneet,
silla paivahoitoyksikot ovat fyysisesti erillaan ja palvelut moninaisempia. Taméa puolestaan
on aiheuttanut johtajuuden kehittdmistarpeita, silla uusissa rakenteissa ei voida toimia

enaa vanhoilla malleilla. (Hujala ym. 2012, 293-298.)
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Nivala (1999, 2002) on kehittdnyt varhaiskasvatuksen kontekstuaalisen johtajuusmallin.
Varhaiskasvatuksen johtajuus nakyy seka mikrotasoisena etta laajemmin makrotasoisena
ilmiona. Mikrotasolle voidaan katsoa kuuluvan vuorovaikutuksessa lapset, perheet,
johtaja sek&a varhaiskasvatuksen tyOntekijat. Seuraavalla tasolla eksosysteemisséa
vaikuttaa pdaivakodin johtamistoiminnan ulkopuolella erilaiset instituutiot, kuten kunnan
sosiaali-, talous- ja rakennustoimi. Uloimpana on makrotaso, johon kuuluu yhteiskunnan
ideologinen systeemi, rakenteet, sosiaaliset arvot, laki ja politikka. (Nivala 2002, 16.)
Lisaksi Nivala (2002, 21) maarittelee johtajuustodellisuutta neljan kasitteen avulla.
Johtajuustodellisuuden muodostavat paradigmat, toiminto, substanssi ja ympaéristo, jotka
voidaan ndhda toisiinsa yhdistyvina kasitteind. Paradigmat ohjaavat valintojamme ja
toimintaamme, ja ne ovat ikdan kuin perustana toiminnalle. Substanssi ja ymparistd ovat

ensisijainen osa johtajuutta ja ne voidaan nahda johtajuuden kontekstina.

Varhaiskasvatuksen kontekstuaalisessa johtajuudessa johtajuuden nahdaan rakentuvan
kiintedanda osana arjen kontekstia, mikd puolestaan ma&arittdad johtamistyota ja
johtajuuskulttuuria. Kontekstuaalinen johtajuus kehittaa varhaiskasvatusta ja sen laatua
yhteisvastuullisesti. Toimivassa johtajuudessa organisaation visio, missio, ydintoiminnot
ja niiden johtaminen ovat toisistaan riippuvaisia. Johtajuuden perusta nahdaan
varhaiskasvatuksen perustehtavéssa eli missiossa. Johtamistyd huolehtii ydintoimintojen
laadusta ja vastaa varhaiskasvatuksen kehittamisesta vision mukaisesti. (Hujala 2013.)

Jotta voidaan maaritella tarkemmin johtajan henkilokohtaista kehittymista ja oppimista on
tarkea kuvata koko tydyhteison eli organisaation ja sen ryhmien oppimista. Organisaation
oppimista voidaan tarkastella jasenteleméllda se yksilon, ryhméan ja koko organisaation
oppimisen tasoihin. Yksildiden oppiminen esitetdan usein Kkriittisena tekijand koko
organisaation oppimisen kannalta, mutta toisaalta se ei vield tuota organisaation
tarvitsemaa kollektiivista oppimista. Koko organisaation oppiminen on riippuvainen
jokaisen ryhmén jasenen yksittisesta kyvykkyydesta ja osaamisen jakamisesta. (Viitala
2006, 57.) Koska johtajana kehittyminen tapahtuu suhteessa tyohoén ja ihmisena
olemiseen, on myos johtajana kehittymisen kannalta keskeista, ettd kehittdmisessa
kiinnitetddn huomiota koko tydyhteisdon kehittymiseen johtajan lisaksi. (Sutinen 2012,
160.)
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Tassa tutkimuksessa keskitytdan johtajan henkilokohtaiseen kehittymiseen, koska se
nahdaan erityisen tarkednd koko tydyhteisbn Kkehittymisen kannalta. Johtajan
henkilokohtaisen kehittymisen ei nahda olevan vastakkaisessa asemassa muun
tyoyhteison kehittymisen kanssa, vaan ne ndhdaan toisiaan taydentavina osa-alueina.
Toisin sanoen johtajan henkilokohtainen kehittyminen voi lisatd koko tyoyhteison
kehittymistd ja johtaja voi omalla esimerkilladn mahdollistaa toisaalta myods koko

tyoyhteison kehittymisen.
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3 JOHTAJANA KEHITTYMINEN

3.1 Johtajana kehittymisen teoreettiset lahtokohdat

Johtajana kehittyminen ja itsensé kehittaminen johtajana on monitahoinen aihealue, jossa
kohtaavat niin koulutuksen ja tydelaman kuin yksilon elaméanhistorian ja ymmartamisen
kysymykset. Itsensé kehittaminen voi olla henkiseen kasvuun tahtaavaa toimintaa, mutta
ennen kaikkea se on nykyhetkessa tapahtuvaa ja aktiivista itsensa maarittelyd. (Tokkari &
Perttula 2010, 121-127.)

Useiden johtajuusteorioiden valossa voidaan sanoa, ettd johtajaksi ei synnytd, vaan
siihen kasvetaan ja opitaan. Joillakin on siihen paremmat luontaiset edellytykset kuin
toisilla, mutta jokainen voi kuitenkin oppia hyvaksi ihmisten johtajaksi. (ks. Drucker 2008,
Jarvinen 2002) Johtajia ei siis tehd&, vaan johtajaksi kehitytdan kasvatuksen, koulutuksen
ja kokemuksen avulla (vrt. kuvio 1). Koulutuksen myo6ta johtamisen sisalté avautuu ja
oman kehittymisen halu kasvaa. llman jatkuvaa itsensa kehittamista on vaikea néhda
johtamiseen liittyvia ongelmia. Nain ollen organisaation onnistuminen vaatii seké johtajan

ettd sen tydyhteison kehittymista. (Vesterinen 2006, 142.)

Johtajana  kehittyminen nahdaan johtamiskirjallisuudessa usein tarkeadksi ja
valttamattomaksi, jotta koko organisaation kehittyminen mahdollistuu. Useissa
johtamisteorioissa johtajan kehittymiseen ja kasvamiseen viitataan kuitenkin vain
ohimennen tai sen tarkeyttd korostetaan, mutta keinoja johtajana kehittymiseen ei
kuitenkaan avata sen enempaé. Tarkempaa tutkimusta johtajana kehittymisesta ei 16ydy
kovinkaan paljoa. Erilaisia organisaatio- ja johtamisteorioita 16ytyy runsaasti ja erityisesti
uusimmissa teorioissa viitataan my6s johtajan itsensd kehittymiseen (esim.

syvajohtaminen, muutosjohtajuus ja oppivan organisaation mallit).

Suomessa johtajan kehittymista kayttaytymisen nakokulmasta on tutkinut Pirnes
Johtamistaidon opistossa. Hanen tutkimuksensa ajoittuu 1980 -luvun loppupuolelle.
Ahman (2003) puolestaan tutki vaitoskirjassaan oman mielen johtamista ja henkista
itsensd johtamista. Tutkimus sijoittuu postmoderniin informaatio-organisaation ja se

keskittyy erityisesti asiantuntija- ja esimiesasemassa oleviin tydntekijoihin. Uusimpana
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johtajana kehittymisen tutkimuksena on Sutisen (2012) vaitoskirja, joka keskittyy
erityisesti kunta-alan johtajien kehittymiseen. Sutinen korostaa johtajana kehittymisen

kokonaisvaltaista ja muuttuvaa suhdetta ty6hon ja ihmisena olemiseen.

Kansainvalista tutkimusta johtajana kehittymisesta I6ytyy laajemmin. Kuitenkaan
varhaiskasvatuksen kentdlle sijoittuvaa johtajan kehittymistd kasittelevaa tutkimusta ei
juuri 16ydy. Varhaiskasvatuksen australialaistutkijat Nailon, Delahaye ja Brownlee (2007)
tutkivat oppimista ja johtamista liittyen siihen, kuinka johtajan syvauskomukset el
epistemologiset uskomukset oppimisesta vaikuttavat tehokkaaseen johtajuuteen. Tutkijat
haastattelivat tutkimuksessaan 15 varhaiskasvatusorganisaation johtajaa ja kysyivat
heilta, kuinka he nakevéat oppimisen ja tiedon osana johtajuutta. Tulosten perusteella
johtajat, joiden kayttdytymisessa nakyy, niin sanottu muutosjohtajuus ajattelivat, etta
myo6s tyontekijoiden oppiminen ja tieto tulisi olla aktiivista, tarkoituksellista ja nayttoon
perustuvaa. Sitd vastoin johtajat jotka ajattelivat mustavalkoisesti oman tiedon
totuudellisuuteen nakivat, ettd tiedon voi vain siirtdd muille. (Nailon ym. 2007, 6-8.)
Kuviossa 1 on mukailtu Nailon ym. (2007, 8) mallia ja esitetty kaksi johtajana kehittymisen

strategiaa.
- ) . ~
Strategia 1. o Keskittyy:
Kokeneemmalta .op.plmlnen Tehtivi
Mentorointi Suhteet
Ongelmakeskeinen I .
oppiminen (eli PBL) Kriittinen ajattelu
A\, A\,

- ) . ~
Strategia 2. KeskKittyy:
Sopimusoppiminen Kriittinen ajattelu

Toimintaoppiminen Metataidot
A\, A\,

KUVIO 1. Johtajana kehittymisen strategiat (mukailtu Nailon ym. 2007)
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Johtamistyon kehittaminen voidaan ndhda suunnitelmallisena itsensa johtamisena, jossa
taytyy tuntea omat vahvat ja heikot kohtansa (Jalava 2001, 177). Johtajana kehittyminen
on Pirnesin (2003, 127-128) mukaan oppimista vuorovaikutuksessa ympariston kanssa.
Oppimista tapahtuu usein omien kokemusten kautta erilaisissa johtamistilanteissa.
Toisaalta esimerkiksi Jarvinen (2002, 139-140) yhdistaa johtajan persoonallisen minan ja

ammatillisen minén, joiden valille tulisi |6ytaa tasapaino.

Johtajana kehittymistéa voidaan tarkastella johtamiskayttaytymisen arvioinnin kautta, eli
niin sanotun kehittyva johtajuus ajattelukehyksen avulla. Taman ajattelutavan mukaan
johtajana kehittyminen on aina oppimista, jota voidaan edistdad. Omaa kayttaytymista
koskeva palaute on lahtokohtana kayttaytymisen kehittamiselle. Johtamiskayttaytyminen
on perustana johtajuuden kehittdmiselle. Siind korostuu johtajan itsensa sek& toisten
nakemys johtajan kayttaytymisesta seka nakemysten véliset poikkeavuudet. (Pirnes
2003, 11-14; 84-86.)

Pirnes (2003, 127-135) jakaa johtajan sisaisen kasvu- ja kehittymisprosessin neljaén
johtamisen prosessitaitoon. Ensimmaisené on tilanteen arviointitaito eli havaintoherkkyys.
Se on perusedellytys johtamisessa onnistumiselle, silla ympériston vaatimukset muuttuvat
jatkuvasti. Toisena on kayttaytymisen muuntamistaito eli tyylijousto. Johtajan on kyettava
valitsemaan tilanteeseen sopiva kayttaytyminen. Joustava tilanteisiin sopeutuminen
edellyttda epavarmuuden sietokykya, omien kasitysten muuttamista, luovia ratkaisuja,
kuuntelutaitoja sek&a palautteen vastaanottamista ja siitd oppimista. Kolmantena on
vaikuttamisen taito eli hallittu johtaminen. Se on taitoa kayttaytya tehtavien ja tilanteiden
edellyttamalla tavalla. Neljantena prosessitaitona on kokemuksista oppiminen. Johtajana
kehittymisen ja oppimisen kannalta kokemuksista oppiminen on kaikista tarkein taito. Se
on taitoa oppia erilaisista tilanteista ja tapahtumista, valmiutta tunnistaa muuttumis- ja

kehittymistarpeet seké taitoa aikaansaada muutosta ja kehitysta.

Pirnes (2003, 153-154) nékee johtajana kehittymisen lahtokohdaksi omaa kayttaytymista
koskevan palautteen saamisen ja itsetuntemuksen lisddntymisen. Han vertaa kehittymista
ja kasvua portaiden kiipedmiseen. Ensimmainen askelma on palautteen hyvaksyminen ja
sisdistaminen. Ensimmaisen askeleen ottaminen on monelle todella vaikeaa, mutta kun
se on otettu, sujuu toinen askel helpommin, jolloin on tehtava muuttumispaatos. Siihen

kuuluu asetettavat tavoitteet omalle kehittymiselle. Tavoitteet on kyettdva sisdistamaan,
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silla pelkkd tavoitteiden asettaminen ei viela riitd. Kolmas askelma on kaytadnnén
toimintaa, johon kuuluu uuden kayttaytymisen harjoittelemista ja vanhasta poisoppimista.
Viimeisena tapahtuu kokemuksista oppimista. Oman kaytoksen muuttumisen jalkeen tulisi
kysya itseltéd: Mitd opin tastd kaikesta? Pirnes (1995, 148) kuitenkin korostaa, ettei

johtajana kehittyminen ole kilpailua toisiin nédhden.

Edella esitetty Pirnesin teoria johtajan ulkoisen kayttaytymisen arvioinnista ei kuitenkaan
viela riitd maarittelemaan johtajana kehittymisen ilmitta. Tassa tutkimuksessa johtajana
kehittyminen nahdaan laajempana ja kokonaisvaltaisempana ilmiond. Sutisen (2012)
tutkimuksen mukaan johtajan kehittymisessa ei ole kysymys irrallisten johtamisoppien, tai
-menetelmien opettelusta, eikd johtajan henkilokohtaisten piirteiden tai karisman
kehittamisestd. Johtajana kehittymisessd olennaista on johtajan kokonaisvaltainen,
jatkuvasti muuttuva suhde tyéhonsa ja ihmisend olemiseen. Kehittymisessa korostuu
yksild6 suhteessa omaan toimintaympéaristoonsa. Johtajana kehittymisessa on kyse
johtajan omista henkilokohtaisista valinnoista, asenteesta ja toiminnasta, kysymys on
siitd, miten johtaja kayttaa omat kehittymismahdollisuutensa hyvéksi. Johtajan
kehittymisesta tulee kokonaisvaltaisempaa, jos han kayttaa kehittymismahdollisuutensa
laajemmin suhteessa tyohon ja ihmisena olemiseen. Kehittymiseen sisaltyy

suuntautuminen, voimaantuminen ja uudistuminen.

Haasteellista johtajana kehittymisen kannalta on se, mihin organisaatiossa kiinnitetaan
huomiota johtajien toiminnassa ja kehittdmisessa. Kiinnitetdanké huomiota johtajan
ulkoisesti havaittavaan kayttaytymiseen, eli johtajana kehittymisen ulkoiseen olemukseen
ja pintapuoliseen kehittymiseen (vrt. Edella Pirnesin kayttaytymisen nakokulma). Vai
kiinnitetddnkd® huomio johtajana kehittymisen kokonaisuuteen eli myds johtajana
kehittymisen syvasuuntautuneen oppimisen eri tasoille ja johtajana kehittymiseen, johon

kuuluu voimaantuminen, suuntautuminen ja uudistuminen. (Sutinen 2012, 177.)

Kuviossa 2 on tiivistetty tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat. Kuvio koostuu edelld
esitetyista johtajana kehittymisen tutkimuksista ja teorioista, niiden esittgjista ja teorioiden

keskeisista kasitteista.
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Johtajana kehittymisen tutkimukset Keskeiset kasitteet

Tilanteen arviointitaito

Pirnes 1980-luvun loppupuoli Kayttaytymisen muuntamistaito
Kehittyvéa johtajuus —ajattelu (mm. kuuntelu, palaute)
Korostaa kayttaytymista Vaikuttaminen

Kokemuksista oppiminen

Drucker 2000 Esim. palauteanalyysi
Itsensa johtaminen
Korostaa itsensa kehittamista

Ahman 2003 Kriittinen itsereflektointi
Oman mielen johtaminen Tietoinen toiminta
Korostaa yksilén omaan mieleen
vaikuttamista

Mentorointi
Nailon, Delahaye & Brownlee 2007 PBL
Oppimisen vaikutus johtajuuteen Kriittinen ajattelu
Metataidot
Sutinen 2012 Suuntautuminen
Johtajana kehittyminen Voimaantuminen
Korostaa kokonaisvaltaista kehitysta Uudistuminen

KUVIO 2. Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat

Kuvion 2 teoreettisten lahtokohtien tarkoituksena on kuvata tiivistetysti taman tutkimuksen
kannalta olennaisimmat johtajana kehittymisen tutkimukset. Tutkimukset sijoittuvat
ajallisesti eri aikakausiin. Ne ovat hyvin moninaista ja pohjaavat eri alojen
johtajuustutkimuksiin. Tutkimuksia yhdistavana tekijdna n&hdaan niiden keskittyminen
erityisesti johtajana kehittymiseen. Taman tutkimuksen kannalta merkittdvimpina voidaan
pitdd kahta viimeisinta tutkimusta. Ainoa varhaiskasvatuksen alalle sijoittuva tutkimus
Nailon, Delahaye & Brownleen (2007) kasittelee oppimisen vaikutusta johtajuuteen.
Sutisen (2012) johtajana kehittymisen tutkimus puolestaan keskittyy yleisesti kunta-alan
johtajuuteen. Sutisen (2012) tutkimus on kuitenkin taman tutkimuksen kannalta

merkittava, silla varhaiskasvatuksen johtajuus sijoittuu kunta-alan toimintaymparistoon.
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3.2 Kehittyminen kasvun ja oppimisen avulla

On syytd tarkastella tarkemmin yksilon kasvua, kehitystéd ja oppimista, silla ne ovat
kasitteina lahella toisiaan ja siten olennainen osa johtajana kehittymisen ilmiota. Kasvu ja
kehitys voidaan nahda kasitteellisesti toistensa synonyymeina tai toisistaan erillisina,
riippuen kasitteen maarittelijasta. Esimerkiksi Hirsjarven (1990, 76) maaritelman mukaan
kasvu on kasvatuksen ja opetuksen perusilmi6. Kasvun kasitetta kaytetaan usein, kun
halutaan tarkastella kehitystd korostaen humanistisia, inhimillisid ja pehmeita piirteita
(Hirsjarvi & Huttunen 1995, 42).

Kehitys on Hirsjarven (1990, 78) mukaan prosessi, joka on jatkuvaa ja muuttuvaa. Kehitys
on asteittain samaan suuntaan etenevad muutosta, joka voi edetd sykayksittain. Kehitys
ja muutos tulee erottaa toisistaan, silla kehitys on prosessi ja muutos on tuote. Ruohotie
(2002, 196) puolestaan maarittelee yksilon kehittymisen seké prosessiksi etta sen
tulokseksi. Kehittyminen johtaa k&ytannon seurauksiin, kuten uskomusten uudistumiseen,
nakokulmien integroitumiseen seka tiedon ja kokemuksen yhteen kasvamiseen. Kyky
ajatella kriittisesti on edellytys uudistumiselle. Humanistisen psykologian keskeinen ajatus
on, etta ihmisella on luonnostaan kasvupotentiaalia ja, ettd he pyrkivat kehittamaan
itsedén. (Ruohotie 2002, 196-197.)

Yksilotasolla oppimisesta on otettava aina henkilokohtainen vastuu. Oppimisella on
yksilon tasolla usein tarkoitettu kapeasti tietojen ja taitojen omaksumista. Oppiminen on
kuitenkin monimutkainen prosessi, jonka tekee monimutkaiseksi oppija itse omien
kokemustensa ja ajatusmalliensa takia. Transformatiivisen eli uudistuvan oppimisen
tarkoituksena on kyseenalaistaa juuri naita aikaisempia ajatusmalleja ja asenteita ja luoda
aivan uusia malleja asioiden tarkasteluun. (Viitala 2006, 135-136.) My6s Drucker (2008,
181-182) korostaa, ettd jokainen yksild on lopulta itse vastuussa omasta kasvusta ja
kehityksestaan. Itsensa kehittdmiseen vaikuttaa olennaisesti organisaation tehtava ja
siihen sitoutuminen. Yksilon on pystyttava jakamaan edes osittain organisaationsa visio.
Tasséa tutkimuksessa johtajana kehittyminen n&hdaan varhaiskasvatuksen johtajan
henkilokohtaisena kehittymisprosessina, jossa korostuu yksilon vastuun ottaminen

omasta kehittymisestaan.
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Jokaisessa ikavaiheessa ihminen konstruoi tietoa ja rakentaa kuvaa maailmasta ja
itsestdan sen hetkisten keinojen ja ymmarryksen puitteissa. Aikuisten oppiminen eroaa
nuorten oppimisesta silla, ettd aikuisten kokemukselliset tiedot ovat usein laajempia ja
syvemmalle juurtuneita. Taman takia uuden tiedon omaksuminen voi tuntua ahdistavalta,
jos se ei ole assimiloitavissa eli nivottavissa vanhaan tietoon. (Rauste-von Wright ym.
2003, 79-80.) Aikuinen pyrkii myos itseohjautuvuuteen oppimisessaan ja hanella tulee
olla koettu tarve seka motivaatio oppimiseen, jolloin oppiminen on luontaisesti
ongelmalédhtdisempaa kuin lapsella. Usein vaikein haaste aikuisen oppimisessa on kyky
poisoppia vanhasta. Oppiminen tapahtuu usein tydssa epamuodollisesti ja huomaamatta.
Tybsséa opitaan havaintojen ja kokemusten kautta. Epamuodollinen oppiminen on aina
tehokkaampaa, mita tietoisempi ihminen on omasta oppimisestaan. (Viitala 2006, 141—
142.)

3.3 Ammatillinen kehittyminen ja asiantuntijuus

Johtajana kehittyminen voidaan néhda johtajan ammatillisena kasvuna johtamistydhon
(Sutinen 2012, 160). Ammattitaidon jatkuva kehittdminen ja ammatillinen uusiutuminen
ovat valttamattomia tydoelaman muutosten myota. Tiedon voimakas lisdantyminen,
kompleksisuus ja nopea puoliintumisaika vaativat yksilgiltd jatkuvaa tiedon paivittamista.
Myds teknologian muutokset, innovaatiot, kilpailu, kansainvalistyminen seka muutokset
taloudellisessa, poliittisessa ja sosiaalisessa ymparistossa edellyttavat yksiloilta jatkuvaa
ammatillista kasvua. Yksilon kehittyminen ja kasvuprosessi jatkuu ihannetapauksessa
koko ty6ian ajan. (Ruohotie 2002, 17-28; 49.)

Tybssé ja ammattitaidoissa kehittymisen kannalta kaikkein tarkeinta on yksilon oma kyky
ja halu arvioida omaa suoriutumistaan seké pyrkimys kehittyd sen pohjalta. Ihmisia voi
toki suunnata ja tukea kohti oman toimintansa arviointia, mutta mikaan ulkopuolinen
arviointi ei voi korvata puuttuvaa itsearviointia. (Viitala 2006, 143.) Varhaiskasvatuksen
tyoyhteis6ssa tapahtuva ammatillisuuden kehittyminen on vuorovaikutusprosessi, jossa
kasvattajatiimi voi asettaa yksittaiselle tyontekijalle kehityshaasteita. Varhaiskasvatuksen
ammattilaiset voivat oppia toisiltaan ja kollega voi olla paras tuki oman kehityksen
haastamiseksi ja tueksi. (Kupila 2012, 303.) Toisaalta esimerkiksi Halttunen (2009, 141)
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toteaa, ettd varhaiskasvatuksen kontekstissa oman ammattitaidon kehittamista voi olla

vaikea pukea konkreettisiksi teoiksi.

Ammatillista kehittymista ja kasvua voidaan jasentad erilaisten ammatillisten
kasvutekijoiden kautta. Ruohotie (2002, 50-59) kuvaa ammatillista kasvua
organisatoristen-, tyérooliin liittyvien-, henkilokohtaisten- ja ammatilliseen kasvuun
littyvien kasvutekijoiden avulla. Organisatoriset kasvutekijat kuvaavat organisaation
muutosten merkitysta yksilon taitojen kehittymisen kannalta. Tydrooliin liittyvat
kasvutekijat nakyvat yksilon kasvutarpeiden toteutumisena. Yksil6t, joilla on voimakas
kasvutarve reagoivat myonteisesti kasvumahdollisuuksiin. Henkilokohtaiset kasvutekijat
littyvat yksilon henkilokohtaisiin elamanvaiheisiin ja kasvuun, joiden kautta myds
urakayttaytyminen muuttuu. Ammatillisen kasvun prosessi puolestaan kasittaa erilaiset
kasvua laukaisevat tekijat, jotka murtavat urarutiinit ja yksilo alkaa pohtimaan omaa

uravalintaansa.

Asiantuntijuuden kehittymisen ja osaamisen perustana korostuvat tieto ja tiedollinen
osaaminen. Monitahoinen tietamys ja sen kayttdminen liitetddn asiantuntijatoimintaan,
vaikka oppimisen kohteena oleva tieto on jatkuvasti muuttuvaa ja kontekstuaalista.
(Kupila 2007, 30.) Hakkarainen, Palonen ja Paavola (2002) tarkastelevat asiantuntijuutta
kolmesta eri né&kokulmasta; tiedonhankinnan-, osallistumisen- ja tiedonluomisen
prosessin ndkokulmasta. Asiantuntijuutta voidaan tarkastella tiedonhankintana ja
kasittelyna eli mielensisaisena nakokulmana. Toiseksi asiantuntijuutta voidaan eritella
kulttuuriin osallistumisen prosessina. Kolmantena asiantuntijuus on tiedonluomiseen
pohjautuva dynaaminen kehitysprosessi. Tamé& kolmas valittdva tai syntetisoiva
nakokulma on tarked, silla sen kohteena ovat juuri ne asiantuntijuuden kehittymisen
prosessit, joissa luodaan uusia kaytantoja ja tietoa. Prosessissa korostuu vuorovaikutus

yksilon ja yhteison valilla.

Asiantuntijuutta ei voida méaaritella vain yksilon mielensiséisena prosessina, vaan yksilon
tulisi osata suhteuttaa omaa osaamistaan yhteisén muiden jasenten osaamiseen. Yksilon
osaaminen asiantuntijayhteisfssa ei kehity pelkastdan vertikaalisesti aloittelijasta tietyn
alan asiantuntijaksi, vaan siihen sisaltyy myds eri alojen ammattilaisten valista
horisontaalista oppimista ja yhteiséllisen kognition (esim. transaktiivinen muisti) muotojen

kehittymistda. Asiantuntijuuden kehittyminen tapahtuu siis dialektisessa prosessissa.
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(Hakkarainen ym. 2002, 20.) My6s varhaiskasvatuksen asiantuntijuus perustuu

yksiléllisten kykyjen ja tydyhteisén valisiin dynaamisiin suhteisiin (Kupila 2007, 19).

Asiantuntijuuden kehitystd tukevat yhteison yksilolle asettamat kehityshaasteet.
Antamalla yksilolle hanen suorituskykynsa ylarajalla olevia tehtavia, itsensa ylitys voi
mahdollistua. Pelkkéa yksilollinen halu ei riita asiantuntijuuden kehitykseen, vaan tarvitaan
my0s yhteisollista tukea. Ylittamalla itsensé yksilé auttaa myos yhteisdd kehittymaan.
Uuta tietoa tuovassa yhteisollisesséa prosessissa voi tapahtua lisdksi yksilon kognitiivisten
voimavarojen kasvua. Yksil6lliset ja yhteisesti jaetut kognitiot ovat vuorovaikutuksessa
keskenaan, kehittyvat yhdessa ja vaikuttavat vastavuoroisesti toisiinsa. (Hakkarainen ym.
2002, 18.)

Aubrey (2011, 45) tutki varhaiskasvatuksen johtajien ammatillista kehittymista ja
koulutusta. Yleisesti ottaen johtajat kokivat vastuukseen huolehtia sekéa omasta etta koko
tyoyhteisbnsa kehittymisestd. Johtajien oma Kkasitys johtajuuden kompetenssin
syntymisestd perustui padsaantoisesti kuitenkin pelkkaan kaytannon johtamistydohon
(Aubrey 2011, 81).

3.4 Koulutus ja kehittyminen

Koulutus on olennainen osa johtajana kehittymista. Ammattirakenteiden ja tydtehtavien
muuttuessa myos tyontekijoiden laatuvaatimukset muuttuvat. Osaamista pidetaan ylla
koulutuksen avulla. Koulutuksen tehtavana on kehittaa tyévoimaa, mutta lisdksi turvata
yksildiden ja yhteiskunnan kehitys. (Ruohotie 2002, 25.) Vesterinen (2006, 144) tutki eri
aloilla toimivien johtajien kéasityksid omasta johtajuudestaan. Kyseisen tutkimuksen
mukaan johtamiskoulutus koetaan usein tarpeellisena, vaikka se toisaalta myo6s lisda

tietoisuutta siitd, kuinka moniulotteista ja jopa vaikeaa johtaminen on.

Sosiaalihuollon ammatillisen henkildston kelpoisuusvaatimusten mukaan
’kelpoisuusvaatimuksena  lasten  péaivdhoidon  ammatillisiin  johtotehtdviin  on
lastentarhanopettajan kelpoisuus seké riittdvd johtamistaito” (Laki sosiaalihuollon
ammatillisen henkiloston kelpoisuusvaatimuksista 272/2005, 10 8). Yleisimmin paivakodin

johtajat ovat koulutukseltaan lastentarhanopettajia, yhteensa noin 75 %,
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sosiaalikasvattajia on noin 8 % ja kasvatustieteen kandidaatteja tai maistereita noin 8 %
(LTOL 2004, 4).

Jokirannan (2001, 56) tutkimuksen mukaan paivakodin johtajat haluaisivat enemman
monipuolista ja jatkuvaa koulutusta. Koulutuksen avulla halutaan pysya ajan tasalla
kasvatukseen, lainsaadantoon ja tietotekniikkaan liittyvissd asioissa. Tutkimukseen
osallistuvat johtajat kokivat tarvitsevansa vertaistukea, joiden kanssa voisivat jutella
omaan johtajuuteen liittyvistéa asioista, vaihtaa kokemuksia ja saada neuvoja. Johtajien
mielestd ennen johtajaksi ryhtymista tarvittaisiin hyva perehdyttamisjakso ja mahdollinen
"kummijohtaja”, jonka puoleen voisi kaantya viela myoéhemminkin. Myods Saksan (2006,
54) tutkimuksessa nousi esille koulutuksen merkitys paivakodin johtajana kehittymisen
kannalta. Lisdksi korostuivat tyonohjaus, erilaiset keskustelut aiheesta, henkildston
palaute seka tyokokemus. Tutkimukseen osallistuneet johtajat nékivat johtajuuden
kehittymisessa tarkeimmiksi  keinoiksi itsearvioinnin ja palautteen saamisen

henkilokunnalta seka koulutuksen ja tydkokemuksen.

3.5 Keinot johtajana kehittymiseen

Miten johtaja pystyy kaytanndssa kehittamaan itseaan? Seuraavaksi pyritddn esittAmaan
keinoja, joiden avulla johtajana kehittyminen mahdollistuu. Ensimmaisessa kappaleessa
kuvataan johtajana kehittymista itsensa johtamisen avulla, johon nahdaan kuuluvan myos
oman mielen johtaminen. Toisessa kappaleessa esitetdén tiedon luomisen prosessit,
joihin kuuluu hiljaisen tiedon tunnistaminen ja itseohjautuvuus. Kolmantena ja taman
tutkimuksen kannalta erityisen merkittavana johtajana kehittymisen keinona nahdaan
reflektointitaidot. Neljantena keinona on johtajan voimaantuminen, jolloin yksild ottaa
vastuuta omasta kehittymisestddn. Viimeisessa kappaleessa esitetddn osaamisen
kehittdmisen keinot ja keskitytdan erityisesti mentorointiin ja vertaistydskentelyyn, silla
niilla nayttaisivat olevan tutkimusten (esim. Aubrey 2011, John 2008, Liukkonen 2012)

mukaan tarkeé rooli paivakodin johtajana kehittymisen kannalta.
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3.5.1 Kehittyminen itsenséa johtamisen avulla

Drucker (2000, 183) katsoo, ettd yha useampien tyontekijoiden taytyy pystyd johtamaan
itsedén. Han nakee itsensa johtamiseen kuuluvan lisdksi itsensé kehittamisen. Myo6s
Salmimies (2008, 21) nadkee itsensd johtamisen taidon osaksi itsensa kehittamista.
Itsensa johtaminen on itseensa kohdistuvaa vaikuttamista ja kurinalaista itsensa
ohjaamista. Siihen kuuluu jatkuva muuttuminen, uuden oppiminen, vanhasta
poisoppiminen, omien asenteiden ja uskomusten kyseenalaistaminen seka
vastuunottaminen itsestd ja toisista. Toisaalta esimerkiksi Tokkarin ja Perttulan (2010,
120) mukaan itsensa kehittdmiseen voidaan katsoa kuuluvaksi itsensé johtamista ja
itsetunnon lisaamista. Se voi merkita konkreettista tietojen ja taitojen opettelua, mutta
myo6s abstraktimpaa henkista kasvua. Itsensé johtaminen ja itsensa kehittaminen on aina

ennen kaikkea vuorovaikutusta itsensa kanssa.

Ahman (2003) tutki vaitoskirjassaan yksilon oman mielen johtamista. Han katsoo itsenséa
johtamiseen kuuluvan erityisesti oman mielen johtamisen sekd muun muassa
ammatillisen osaaminen, tavoitteellisuuden, ajanhallinnan ja itsetuntemuksen. Itsensa
johtamista voidaankin jaotella monella eri tavalla. Itsensa johtaminen edellyttaa, etta koko
tyoyhteisbn jasenet ajattelevat ja kayttaytyvat itsedan johtaen. Tadméa puolestaan
tarkoittaa, etta kaikki toimivat yhteisten tavoitteiden mukaisesti, ottaen vastuuta itsestaan
ja ymparistostaan. Tyoyhteisttasolla itsensa johtamisella ei tarkoiteta sita, ettd kaikki
tekevét niin kuin itse asiat parhaaksi nakevat, vaan yhteisen suunnan maéaarittely on
tarkead. (Ahman 2004, 120-122.))

Oman mielen johtamisella Ahman (2003, 132; 223) puolestaan tarkoittaa ajatusten,
tunteiden ja tahdon ohjaamista oman potentiaalin toteuttamiseksi ja elaman tasapainon
loytamiseksi. Kyse on johtamistaidosta, johon jokainen voi itse vaikuttaa ja jota voi
kehittéd. Oman mielen johtamisen kehittaminen on yksil66n itseenséd kohdistuvaa
vaikuttamista. Se on oppimisprosessi, jolla pyritddn omien ajatusten, tunteiden ja tahdon
ohjaamiseen kriittisen itsereflektoinnin ja tietoisen toiminnan avulla. Yhteiskunnan
vaatimusten muuttuminen postmoderniin suuntaan, on tuonut esille oman mielen
johtamisen merkityksen. Postmodernien organisaatioymparistdjen yksiloille asettamat

vaatimukset lisdévat tarvetta oman mielen johtamiseen. Tutkimustulosten mukaan oman
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mielen johtamista pidetaan tarkeana Kkaikille tyoyhteison jasenille, mutta erityisen

tarkeana sita pidetaan johtaja- ja esimiesasemassa oleville (Ahman 2004, 123).

3.5.2 Tiedon luominen oppimisprosessina

Tiedon luominen on yksilolahtéinen prosessi, joka syntyy yksilon omista mielenkiinnoista.
Mielenkiinnon kohteista tulee puolestaan oppimisen alueita. Tiedon luomisen prosessissa
ovat vahvoilla yksil6t, joilla on terve minékasitys ja selked kuva omista mahdollisuuksista
ja rajoitteista. Talloin yksilo pystyy kriittisesti kyseenalaistamaan omia oletuksiaan. Tiedon
luominen on yksil6lahtdinen prosessi, mutta parhaimmassa tapauksessa ovat yksilot,
joiden toimintaa tuetaan. (Ruohotie & Honka 1997, 11; 37.)

Osaamisen tiedostaminen on usein haaste myos osaajalle itselleen. Hiljainen tieto eli
aaneen lausumaton ja tiedostamaton tieto tulisikin tunnistaa, ja tiedon osaajan pitaisi olla
valmis jakamaan tietoa muiden kanssa. Hiljaisen tiedon osaajan tulisi pystya
kommunikoimaan tietonsa kanssa. Hiljainen tieto on tietoa, joka vaikuttaa ihmisessa koko
ajan. Viimeaikaisen kehityssuunnan my6ta on opittu enemman itsearviointia ja
reflektointia, joiden avulla hiljaisen tiedon esiin tuominen mahdollistuu. (Viitala 2006, 131—
133; Juuti & Rovio 2010, 129.) Hiljaisen tiedon siirtaminen voidaan nahda myds yhdeksi
mentoroinnin tehtavaksi. Yksilon on vaikea ilmaista tai tunnistaa hiljaisen tiedon sisalt6a,
eikd sitd ole helppo siirtéda toiselle. Hiljainen tieto lisdantyy usein kokemuksen myota.
Kaytannon toiminnassa hiljainen tieto on osaamista, joka pitdd sisallaan kokemuksia ja
tietoa. (Karila & Kupila 2010, 20.)

Itseohjautuvuus voidaan nahda tiedon luomisen yhdeksi osa-alueeksi. Uudistava
oppiminen tuottaa itseohjautuvuutta, mutta toisaalta oppijan on oltava itseohjautuva, jotta
oppiminen edes kaynnistyy. Itseohjautuvuuteen kuuluu: syvaoppimista,
kyseenalaistamisen taitoja, kriittistd ajattelua, ymmartamisen tarkkailua ja hyvaa
lukutaitoa. Itseohjautuva oppija pitaa tietoa kontekstisidonnaisena ja muuttuvana.
Kayttaytymista selittavat tekijat ajatellaan kulttuurisidonnaisiksi. Sailyttavyyden sijasta
itseohjautuva oppija pyrkii muuttamaan asioita ja olosuhteita. Itseohjautuva oppija saa
tietoa kriittisen itsereflektion avulla, jolloin tieto on emansipatorista ja kasvuun johtavaa.
(Ruohotie & Honka 1997, 32.)
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Ihmisten mindkasitys muuttuu ajan kanssa riippuvuudesta kohti itsendisyytta ja
itseohjautuvuutta. Erityisen tarkedd on se, missd maarin ihminen kokee olevansa omaa
toimintaansa ohjaava aktiivinen subjekti, ja miss& maarin ulkoisten tekijoiden saatelema.
Opitun avuttomuuden vastakohtana on oman eldaméan hallinta ja subjektina oleminen.
(Rauste-von Wright ym. 2003, 44; 77-78.)

3.5.3 Reflektointi osana kehittymista

Johtajan oman toiminnan reflektointia voidaan pitdd kehittymisen ja ihmisend kasvun
perustana. Systemaattinen oman toiminnan ja kehittymisen havainnointi edesauttaa myos
tyossa oppimista. (Juuti 2011, 159.) Nain ollen hyvaan johtamisty6hon liittyy olennaisena
osana reflektivinen osaaminen. Reflektio voidaan nahda esimiestydn kehittdmisen
yhteydessa niin, etta johtaja arvioi itse omaa toimintaansa tarkoituksenaan kehittaa sita.
Tavallisesti johtajan toiminta suuntautuu itsesta poispain, mutta reflektiossa huomio
kiinnittyy haneen itseensa. (Jalava 2001, 176.) Toisin sanoen johtajana kehittymisen
ehtona voidaan pitdd kykya reflektoida. Omien kayttoteorioiden erittelyn kautta voi
hahmottaa oman toiminnan haitallisia piirteitda ja vaikuttaa niihin. (Viitala 2006, 25.)
Reflektoinnilla on erityisen tarkea rooli tdman tutkimuksen kannalta, silla reflektointi
nahdaan johtajana kehittymisen lahtokohtana. Reflektoinnin avulla johtaja tarkastelee
omaa toimintaansa ja ajatuksiaan, jonka mydtd han voi myds tunnistaa

kehittamistarpeitaan ja siten kehittya johtajana.

Termia reflektio kaytetd&n usein korkeampien henkisten prosessien synonyymina. Suurin
osa oppimastamme edellyttaa uusien tulkintojen tekemista, joilla voimme kehitella, eritella
ja uudelleen vahvistaa aikaisempia kasityksiamme tai luoda uusia merkityksia.
Reflektiivinen toiminta voidaan ymmartd& omien olettamusten arvioinniksi. (Mezirow
1996, 21-22.) Kiriittisella reflektiolla puolestaan tarkoitetaan nimenomaan aikaisemmin
opitun kyseenalaistamista. Pitkd&n itsestdan selvina pidettyjen ja omaa itsea koskevien
merkitysten kyseenalaistaminen voi merkitd minakuvalle hyvinkin keskeisten asioiden

kyseenalaistamista. (Emt., 28-29.)

Voidakseen reflektoida omaa ajatteluaan, taytyy vyksilon tulla tietoiseksi omista

ajatteluprosesseistaan. ltsereflektio edellyttdd oman toiminnan tiedostamista ja tulkintaa
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seka omien intentioiden ja motiivien tarkastelua. Itsereflektion avulla voimme saada uutta
tietoa itsestamme. Tiedon avulla saamme uusia mahdollisuuksia taitojen ja tietojen
kaytdlle uusilla alueilla. Lisdksi tulee muistaa, etta naiden tietojen hyvaksikayttd
oppimisessa vaatii aina lisdksi motivaatiota niiden kayttdoon. (Rauste-von Wright ym.
2003, 67-70.)

Itsereflektio voi tapahtua toisaalta myds valittomasti esimerkiksi vuorovaikutustilanteessa,
jossa yksilo pyséhtyy tutkimaan omia sisdisia kokemuksia ymmartadédkseen tilannetta
paremmin. Reflektiivisyydessa korostuu oman ajattelun ja toiminnan rehellinen tarkastelu.
Omaa toimintaa voi arvioida aina myos jalkikateen. Jalkikateisreflektiolla voidaan arvioida
jo aikaisemmin opittua ja sen kayttdbmahdollisuuksia nykyisissa olosuhteissa. (Jalava
2001, 176.)

Jones ja Pound (2009, 13-14) korostavat, etté johtajilla tulisi olla tydssaan riittavasti aikaa
reflektoida omaa toimintaansa, sillA usein samat ongelmat toistavat itsedan.
Reflektointiprosessissa tulisi 16ytaa yhteys pienten yksityiskohtien ja laajemman yhteyden
valilla. Asiat tulisi pystyd nakemé&an uudessa valossa ja toisen ihmisen nakoékulmasta.
Tunteiden rooli erilaisissa tilanteissa olisi myds hyva tunnistaa. Toisaalta Nailon ym.
(2007, 6-8) nakevat, ettd yksiloitd tulisi haastaa avoimeen reflektointiin. Yksildiden
syvauskomuksia oppimisesta ja tiedosta tulisi voida reflektoida luotettavassa,

kunnioittavassa ja oppivassa ymparistossa.

3.5.4 Voimaantuminen osana kehittymista

Voimaantumista voidaan pitaa johtajana kehittymisen kannalta olennaisena tekijana. (ks.
Sutinen) Voimaantuminen — empowerment — kasitteelle ei ole l6ydettavissd yhtenevaa
maaritelmaa ja sitd kaytetdan hyvin vaihtelevasti. Yhteista kasitteen kaytdssa on, etta se
nahdaan pyrkimyksena tukea ihmisen oman voiman kehittdmista sekd vastuunottoa
omasta kehityksesta. Voimaantuminen on liitetty yksilon sisaiseen toimintaan, jossa
voima lahtee yksilosta itsestaan, eika sita voi antaa toiselle. (Karila & Kupila 2010, 15.)
Sisdinen voimantunne on omia Vvoimavaroja vapauttava tunne. Sisaisesti

voimaantuneesta ndkyy myonteisyys ja positiivinen lataus. Sisdisesti voimaantunut toimii
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aktiivisesti ja ottaa vastuuta myods muiden ihmisten hyvinvoinnista. Keskeista

voimaantumisessa ovat itsendisyys ja vapaus toimia. (Siitonen 1999, 61.)

Kupilan (2007, 14-15) tutkimuksessa voimaantuminen eli oman asiantuntijuuden
haltuunottaminen, oli olennainen muutos varhaiskasvatuksen asiantuntijana toimimiselle
ja kehittymiselle. Voimaantuminen sisalsi identiteetin vahvistumisen ja motivaation
henkilokohtaiselle  kehittymiselle sek& asiantuntijuuden ja tydon kehittamiselle.

Voimaantuminen johtaa nain ollen johonkin konkreettiseen toimintaan.

Voimaantuminen edellyttda yksilén sitoutumista tydyhteiséon ja hyvaa itsetuntemusta.
Voimaantuminen voi nakya johtajan ty6ssa niin, etta paatoksenteon loppuunsaaminen
tuntuu varmemmalta ja johtaja uskoo itseensa. (Juuti & Rovio 2010, 125.) Hyva
itsetuntemus ja sen jatkuva tarkastelu on olennaista erityisesti johtajana kehittymisen
kannalta. Kehittydkseen olisi johtajan kyettava kohtamaan itsensa ihmisena ja pystyttava
tunnistamaan itselleen merkitykselliset tekijat tyossd sek& ihmisend olemisessa ja
suhteuttamaan niitd johtamistyohon. (Sutinen 2012, 168.) Leskeldn (2005) tutkimuksen

mukaan voimaantuminen voidaan nahda myds mentoroinnin tuloksena.

3.5.5 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittamista voidaan pitdd keinona tai apuvdlineend, jonka avulla opitaan
uutta tai kehitytdan tydssad. Osaamisen kehittamisen keinoja ja malleja I6ytyy useita.
Esimerkkeind mainittakoon muun muassa perehdyttdminen, kehityskeskustelut,
tyonohjaus, bench marking, mallittaminen, vertaistyéskentely ja mentorointi.
Mentoroinnilla on laajin suosio, mutta kovin vakiintuneena kaytanteena ei voida sitakaan
pitdéd. Mentoroinnin mahdollisuuden erityisesti johtajuuden kehittamisen tukena ovat
suuret. (Viitala 2006, 355.) Seka tydnohjausta ettd mentorointia onkin viimevuosina
kaytetty yhd enemman tyoyhteisdjen ja johtamisen kehittdmisen vélineena, mutta ne
tekevat vasta tuloaan ja hakevat muotoaan (Juuti & Rovio 2010, 118). Seuraavaksi
kasitelladn tarkemmin juuri mentorointia ja vertaistydskentelyd, koska niilla nayttaisi
olevan tutkimusten (esim. Aubrey 2011, John 2008, Liukkonen 2012) mukaan tarkea

merkitys paivakodin johtajan kehittymisen kannalta.
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Mentorointi kasitteena hakee viela paikkaansa niin Suomessa kuin muissakin maissa.
Kasitetta kaytetddn koskemaan hyvin monenlaisia kahdenkeskisia vuorovaikutustilanteita.
Ruohotie (2002, 222-223) maarittelee mentoroinnin  kiintedksi ja kehittavaksi
vuorovaikutussuhteeksi kokeneen ja vadhemman kokeneen tyOntekijan valilla.
Kokeneempi tyontekija antaa tukea, ohjausta ja palautetta vahemman kokeneelle
tyontekijalle. Mentorointi tapahtuu vuorovaikutussuhteessa ja suhde voi olla joko virallinen

tai epavirallinen.

Mentoroinnilla on Leskelan (2005) tutkimuksen mukaan yhteys ammatilliseen
kehittymiseen ja -uudistumiseen, ammatti-identiteetin kehittymiseen ja voimaantumiseen.
Leskela (2007, 158-160) korostaakin mentoroinnin maksuttomuutta ja sita, ettd se
tapahtuu usein muun tyon ohessa. Tyypillisesti mentorilla ei ole erillista ohjaajakoulutusta.
He ovat kokeneita ammattilaisia omalla alallaan, mutta toisen ihmisen ohjaamisessa
usein kokemattomia. Mentoroinnissa siirtyy hiljaista tietoa ja asiantuntemusta eteenpain.
Siin& korostuu molemminpuolinen luottamus, arvostus, avoimuus ja tasa-arvoisuus.
Mentoroinnin on todettu olevan kaytdnnossad tehokas keino myds urakehityksen
edistdjana (Ruohotie 2002, 223).

Aubreyn (2011, 84-89) tutkimuksen mukaan sekd varhaiskasvatuksen johtajat etta
henkilokunta kokivat, etteivat saa riittdvasti mentorointiapua tyossaan. He kaipasivat
enemman kokeneiden ammattilaisten apua ja ohjausta. Mentoroinnista tulisi saadaan
varhaiskasvatuksen organisaation sisainen tapa, koska se mahdollistaa koko
organisaation oppimisen ja kulttuurisen muutoksen. Mentorointi lisaa reflektiivisen
keskustelun kautta myds yksildiden oppimista ja kehitysta. Lisdksi mentorointi olisi hyva

tapa ohjata uusia johtajia tydssa kehittymisessaan.

John (2008) tutki varhaiskasvatuksen johtajien saaman mentoroinnin merkitysta. Kuten
lapset tarvitsevat tukea vanhemmiltaan ja kasvattajiltaan, tarvitsevat myos aikuiset tukea
tyossdan. Mentoroinnin avulla voidaan auttaa ja tukea johtajaa ja johtajuutta. Johtaja
tarvitsee luotettavan, ymmartavan ja osaavan henkilon, jolle voi kertoa tydssa esiintyvista
ongelmista. Téallaisen henkilon tulee pystya auttamaan ja tukemaan johtajan kehittymista
tyossa. Mentoroinnissa on kyse kannustavasta prosessista, jossa johtaja kokee, ettei ole

yksin tydssddn. Mentoroinnin kautta voidaan huomata, ettd myds muilla on vastaavia
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kokemuksia ja huolia, mika puolestaan auttaa palauttamaan itseluottamusta ja tietoisuutta

tavoitteista.

Mentoroitavan omaa tavoitteellista toimintaa tulisi tukea. Mentoroitavan tulee olla valmis
ottamaan vastuu omasta kehittymisestaan ja oppimisestaan, silla vastuu paatoksista ja
valinnoista on aina yksilolla itselladn. Mentorin tulisi puolestaan tukea ohjattavaa
itsendiseen ajatteluun ja paatbksentekoon sekd ongelmanratkaisuun. Tama lisaéa muun
muassa mentoroitavan voimaantumisen tunnetta, kun taas liiallinen neuvominen estaa

tasavertaisen suhteen syntymista. (Karila & Kupila 2010, 20.)

Vertaisryhméatoiminnan avulla  puolestaan ammattilaiset voivat peilata omaa
ymmarrystaan, laajentaa ja selkiyttdd omaa osaamistaan, ja tehda siitd nakyvampaa.
Tama auttaa Ioytamaan ja tiedostamaan omia vahvuuksia ja kehittamisalueita. (Kupila
2012, 310.) Drucker ehdottaakin omien vahvuuksien selvittamiseen palauteanalyysin
kayttamista. Palauteanalyysi osoittaa yksilon vahvuudet ja heikkoudet. Palauteanalyysin
perusteella voidaan tehda kaytannon johtopaatoksia ja keskittya erityisesti vahvuuksiin ja
niiden kehittdmiseen. (Drucker 2000, 185-189.)

Liukkosen (2012) tutkimuksen mukaan paivakodin johtajat pitavat vertaisryhmien
toimintaa todella tarkedn& johtajana kehittymisensd kannalta. Vertaisryhmassa
tavattavien kollegojen antamat mallit ja keskustelu toiminnasta antavat “potkua”
paivakodin johtajan omaan toimintaan ja tydn tuomiin haasteisiin. Vertaisryhmalla on
tarkea merkitys hyvien kaytantdjen jakamisen paikkana. Liséksi johtajat kokivat, etta he

saavat ryhmissa pedagogiseen johtajuuteensa tukea.
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4  TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Sutisen (2012, 178) vaitostutkimus vahvistaa kasitysta siita, etta johtajana kehittymista
tulisi tutkia entistd enemman kokemusperaisesti, kokonaisvaltaisesti ja yksilon omien
koettujen merkitysten kautta. Tassa tutkimuksessa johtajana kehittymista pyritaan
tarkastelemaan juuri yksilon omien koettujen merkitysten ja kokemusten kautta.
Tutkimuksessa tarkastellaan johtajana kehittymistd erityisesti varhaiskasvatuksen
nakokulmasta ja tutkimuskohteena ovat paivakodin johtajat. Tutkimuksen tarkoituksena
on tarkastella paivakodin johtajien kokemuksia johtajana kehittymisestéa ja kasvamisesta.
Tavoitteena on nain kuvata paivakodin johtajien henkilékohtaisia kokemuksia

kehittymisestaan johtajana.

Tutkimustehtava tiivistyy seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten johtajat kokevat kehittyneensa johtajana?
1.1 Millaisia kasvun paikkoja on koettu?

1.2 Millaisia ovat tydn haasteet ja miten niitd on pyritty ratkaisemaan?

2. Miten johtajien kehittyminen nakyy heidan omassa
orientaatiossaan kehittya?
2.1 Miten johtajat kehittdvat omaa ammattitaitoaan?

2.2 Miten omaa kehittymista ja tyota reflektoidaan?
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4.2 Metodologiset lahtékohdat

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Laadullista tutkimusta voidaan
maaritelld hyvin monin eri tavoin, ja siitd voidaan puhua seka laajassa ettd useissa eri
kapeissa merkityksissa. Laadullista tutkimusta on vaikea maaritella selkedasti, koska silla
ei ole kiistattomasti omaa paradigmaa tai teoriaa. Laadullinen tutkimus ei korosta mitaan
tiettyd metodologista kaytantdva ylitse muiden, eikd silla mydskaan ole taysin omia
tutkimusmenetelmia tai -kaytanteita. (Denzin & Lincoln 2008, 8-9.)

Kolme yleistd yhdistavaa toimintoa voidaan katsoa maéarittelevan laadullista tutkimusta.
Niista kaytetddn usein kasitteita: teoria, analyysi, ontologia, epistemologia ja metodologia.
Naiden termien takana on viela lisdksi tutkijan oma yksilollinen elaménkerta, johon kuuluu
muun muassa omaan sosiaaliluokkaan, sukupuoleen, kulttuuriin ja yhteiséon liittyvat
nakokulmat. Teoreettisen viitekehyksen muodostavat teoria ja ontologia, mita taydentavat
epistemologiset kysymykset, joita tutkija tarkastelee tiettyjen menetelmien ja analyysin
kautta. (Denzin & Lincoln 2008, 29.)

Laadullisen tutkimuksen metodioppaissa vaihtelevat usein ristiriitaisetkin kasitykset
metodologiasta ja sen merkityksesta. Laajassa merkityksessa metodologialla tarkoitetaan
kasitysta todellisuutta koskevan tiedon peruslahtokohtaa, tieteellistd perusndkemysta ja
maailmankatsomusta. Taman mukaan tutkijan tulisi ymmartaa tutkimukseensa sisaltyvét
mahdollisuudet ja rajoitteet suhteessa todellisuuteen ja toisiin tutkimuksiin. Suppeassa
merkityksessa metodologialla tarkoitetaan vain metodiikkaa tai metodien kaytt6a. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 12-13.)

4.3 Fenomenografinen lahestymistapa

Tutkimukselliselta l&hestymistavaltaan tadma tutkimus nahdaan fenomenografisena.
Fenomenologiassa ollaan  kiinnostuneita  ilmididen  tutkimisesta, kun taas
fenomenografiassa puolestaan pyritdéan myds kuvaamaan naita ilmioitd. Fenomenografia
on kiinnittynyt kayttdmiensa kasitteiden puolesta ontologisesti ja epistemologisesti
fenomenologiaan. (Niikko 2003, 12-13.) Fenomenologiassa pyritddn padsemaan

yksildiden kasitysten ja kokemusten kautta ilmi6ihin itseensd, mutta fenomenografiassa
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keskitytddn kasitysten eroavaisuuksien tutkimiseen. Fenomenologiaa pidetdan
tieteenfilosofisena suuntauksena, kun taas fenomenografia nahdaan metodisena
tutkimussuuntauksena ja lahestymistapana. (Huusko & Paloniemi 2006, 164.)
Fenomenologiassa voidaan kysya “"Kuinka ihminen kokee maailman?”, kun taas
fenomenografiassa voidaan kysya "Mitka ovat ne kriittiset nakokulmat tavoissa kokea
maailma?” (Marton & Booth 1997, 117).

Fenomenografia on tutkimusprosessia ohjaava laadullinen tutkimussuuntaus, jonka
kohteena ovat erilaiset arkipaivan ilmiditd koskevat kasitykset ja niiden ymmartamisen
tavat. Sen tavoitteena on kuvailla, analysoida ja ymmartaa erilaisia kasityksia ilmiosta
seka kasitysten keskindisista suhteista. Fenomenografisen l&ahestymistavan perustajana
pidetdan Ference Martonia, joka tutki 1970-luvulla opiskelijoiden kasityksia oppimisesta.
Fenomenografisen tutkimuksen tavoitteena on |6ytdd ja systematisoida jaettuja ja
sosiaalisesti merkittavia ajattelutapoja. Tavoitteena on saada selville kasitysten eroja

tietyssa ryhmassa. (Huusko & Paloniemi 2006, 162—-165.)

Fenomenografisessa tutkimuksessa olennaista on tapa, miten koetaan jokin asia.
Tutkimuskohteena on se, kuinka nama tavat kokea ilmi¢ vaihtelevat. Fenomenografian
juurilla ollaan kiinnostuneita siitd, kuinka ilmi6 n&hdaan, jolloin voidaan ilmentaa ja
kuvailla siind olevia muutoksia erityisesti kasvatuksen kontekstissa. Fenomenografia ei
ole itsessaan metodi, vaikka siina on yhdistettyna metodisia elementteja. Se ei mydskaan
ole kokemuksellinen teoria, vaikka siitd on johdettu teoreettisia elementteja.
Fenomenografia on lahestymistapa, joka tunnistaa, muodostaa ja selvittda tietynlaisia
tutkimuskysymyksia, jotka ovat merkityksellisid kasvatustieteellisessa tutkimuksessa.
(Marton & Booth 1997, 111.)

Fenomenografialla tarkoitetaan sitd, kuinka jokin asia ilmenee jollekin eli kyse on ihmisten
kokemuksista ja niiden tutkimisesta. Fenomenografiassa tarkoituksena on kuvata
todellisuutta ja maailmaa sellaisena kuin tietty joukko ihmisid sen ymmartad. Nakemysta
perustellaan silla, ettd ihmisten tavat ymmartaa maailmaa on kaikki mita on, olivatpa ne
sitten tieteellisia tai arkipaivaisia ymmarryksia. (Niikko 2003, 8-18.) Fenomenografisessa
tutkimuksessa ei kuitenkaan tehd& todellisuutta koskevia vaitteitd, vaan tarkoituksena on

kuvata ihmisten kasityksia todellisuuden ilmi6istd (Huusko & Paloniemi 2006, 165).
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Fenomenografiassa pyritaan kuvaamaan sitd, kuinka ilmio koetaan ja millaisia naméa
kokemukset ovat. Siind ollaan kiinnostuneita tutkittavien kokemusten variaatiosta.
Ajatuksena on, etta eri ihmiset tulkitsevat, kokevat, kasittavat ja ymmartavat samoja
asioita eri tavoin. Nain ollen tarkoituksena ei ole selvittda sita, miksi ihmisilla on tiettyja
tulkintoja ilmiésta, vaan tarkoituksena on kuvata néaita kasityksia mahdollisimman
totuuden mukaisesti. (Niikko 2003, 20-28.) Fenomenografinen lahestymistapa sopii
taman perusteella myos tahan tutkimukseen, silla tavoitteena ei ole tehda todellisuutta
koskevia vaitteita, vaan kuvata yksildiden kasityksia johtajana kehittymisesta ilmiona.

Fenomenografinen tutkimus on empiirista, silla siind hankitaan empiirinen aineisto, josta
tehdaan johtopaatoksia ja lopulta kuvaus ilmiésta. Siind ei kuitenkaan ositella ihmisen
ajattelua pelkan havainnoinnin tai teorian perusteella, silla ihmisen ajattelun katsotaan
olevan paljon kokonaisvaltaisempaa ja monisaikeisempaa. Myds tutkijan oma
subjektiivisuus nahdaan vaikuttavan tutkimukseen. (Syrjala, Ahonen, Syrjalainen & Saari
1996, 122.) Fenomenografiaa ei voi kuitenkaan pitdd empiirisend eli kokemusperéaisena
psykologian haarana, vaan siind halutaan tutkia mitd ja miten asioita koetaan (Marton &
Booth 1997, 114).

4.4 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Empiirista materiaalia voidaan keréta laadullisessa tutkimuksessa hyvin monin eri tavoin.
Haastattelu on vain yksi vaihtoehto tiedonkeruun eri muodoista. Jokainen menetelma tuo
esille erilaisen nakodkulman kohteesta, mutta laadullisen tutkimuksen tavoitteena on
kuitenkin aina kohteen parempi ymmartaminen. (Denzin & Lincoln 2008, 4-5.)
Fenomenografian yleisin tiedonhankintamenetelmé& on yksiléllinen, avoin haastattelu.
Haastattelussa kuvataan yksilon suhdetta kokemukseensa ilmiostd ja tavoitteena on
ymmartaa kyseistda ndkemysta. Haastattelu on dialoginen ja reflektiivinen, jossa korostuu
tutkijan roolin herkkyys seka tietoisuus, jonka pohjalta tulkitsemme toisen henkilén
ilmaisua. (Niikko 2003, 31; Syrjala ym. 1996, 136.)

Haastattelun tavoitteena on kuvata haastateltavan ajatuksia, kasityksia, kokemuksia ja
tunteita. Tavalliseen keskusteluun verrattuna haastattelulla pyritddn informaation

kerdamiseen ennalta suunnitellusti ja paamaarahakuisesti. Tutkimushaastattelut voidaan
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erottaa toisistaan l&ahinna niiden strukturointiasteen perusteella. Talla tarkoitetaan sita,
miten tarkasti kysymykset on muotoiltu, ja kuinka paljon haastattelija jasentaa tilannetta.
(Hirsjarvi & Hurme 2011, 41-43.) Haastattelun etuna on ennen kaikkea joustavuus.
Haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista vaarinkasityksia, selventaa
kysymyksia ja kayda keskustelua haastateltavan kanssa. Haastattelussa on myds
joustavaa se, ettd kysymykset voidaan esittaa siina jarjestyksessa kuin tutkija katsoo
aiheelliseksi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.)

Tassa tutkimuksessa kaytettdvaa teemahaastattelua voidaan pitdd puolistrukturoituna
haastattelumenetelmana, silla kysymykset ovat teemoiteltu valmiiksi, mutta tarkkaa
jarjestysta tai sanamuotoa ei noudateta. Teemahaastattelu pohjautuu niin sanottuun
kohdennettuun haastatteluun (the focused interview), mutta itse teemahaastattelu-termia
ei kuitenkaan esiinny muissa kielissa. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47-48.)
Teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat
tiedossa, mutta kysymykset eivat ole tarkassa muodossa tai jarjestyksessa (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2010, 208).

Hyvassa tutkimuksessa teemat nousevat esiin teorian, kirjallisuuden ja tutkijan oman
luovan ideoinnin perusteella. Haastattelun tavoitteena tulee olla keskustelu, jossa
haastattelija turvautuu mahdollisimman niukkaan ennalta laadittuun teemarunkoon.
(Eskola & Vastamaki 2007, 34—-35.) Teemojen tulisi perustua tutkimuksen viitekehykseen
eli tutkittavasta ilmidsta jo tiedettyyn. Teemahaastattelun avoimuudesta riippuen teemojen
sisaltamien kysymysten suhde tutkimuksen viitekehykseen kuitenkin vaihtelee. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 75.)

Tassa tutkimuksessa haastatteluja varten muodostettiin teemahaastattelurunko (liite 1),
jonka teemat rakentuivat aikaisempien tutkimusten ja teorioiden avulla.
Haastattelukysymykset muotoutuvat joustavasti niin, ettd ne vastaisivat asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Haastattelutilanteessa kysymysten jarjestys sek& sanamuodot
muotoutuvat aina jokaisen haastateltavan ja haastattelutilanteen mukaan eri tavoin, koska
esitietojen vastausten pohjalta on tarkoitus tehda jokaiselle haastateltavalle tarkentavat
kysymykset.
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Haastattelijan tulee osoittaa kayttaytymisellaan, ettd ha&n on kiinnostunut aiheesta.
Toisaalta haastattelijan tulisi olla puolueeton, eikd hanen tulisi osoittaa omaa
mielipidettddn, hammastella tai vaitella asiasta. Kaytdnnossa teemahaastattelussa on
osoittautunut, ettd haastattelijan on pystyttdva joustamaan jopa naista periaatteista.
Teemahaastattelu on lahella syvahaastattelua, jossa haastattelija on ihminen, eika pelkka
mittavaline. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 96-97.) Myds haastateltavan motivaatiolla on
keskeinen merkitys haastattelun onnistumiselle. Jos haastateltavalla on kiire tai
mielessaan muita asioita, han vastaa pintapuolisesti ja hajamielisesti. (Emt., 126.) Tassa
tutkimuksessa haastateltavat olivat mukana omasta halustaan.
Haastattelupyyntdviestissa mainittiin erikseen, ettd mukaan haluttaisiin tutkittavia, joita

tutkimusaihe johtajana kehittyminen kiinnostaa erityisesti.

45 Aineiston keruu

Fenomenografisen tutkimuksen aineiston keruussa on keskeisintéa kysymysten asettelun
avoimuus, jotta erilaiset kasitykset voivat tulla aineistosta ilmi (Huusko & Paloniemi 2006,
164). Tassa tutkimuksessa aineistonkeruu tapahtuu kaksivaiheisesti esitietojen
keraamisen ja haastattelujen toteutuksen muodossa. Molemmissa vaiheissa aineiston

keruu tapahtuu avoimien kysymysten avulla.

KUVIO 3. Tutkimuksen toteutus

4 ) ( ) ( )
Aineistonkeruun Aineistonkeruun
Tutkittavien valinta 1. vaihe: 2. vaihe:
Esitietojen Haastattelujen
kerdaaminen toteutus
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Kuviossa 3 nédkyy tutkimuksen toteutuksen vaiheet. Ennen aineistonkeruuta tutkittaville
lahetetdan sahkopostilla pyyntd  tutkimukseen osallistumisesta. Ensimmaisessa
aineistonkeruuvaiheessa kerataan tutkittavasta kohdejoukosta  esitietoa ja
haastattelukysymysten kannalta olennaista tietoa. Tutkittaville |ahetetdan taytettavaksi
taustatietolomake. Toisessa vaiheessa toteutetaan jokaiselle tutkittavalle
yksiloteemahaastattelu. Seuraavaksi esitetdan tarkemmin tutkimuksen toteutuksen

vaiheet.

4 5.1 Tutkittavien valinta

Ennen tutkimuksen empiirista aineistonkeruuvaihetta haettiin tutkimuslupa kaupungista,
jossa tutkimus toteutetaan. Tutkimusluvan myodntamisen jalkeen empiirinen aineistonkeruu
toteutettiin  alueen paivakodin johtajille, joita oli tutkimuksessa mukana yhteensa
seitseman. Kaikki tutkittavat olivat mukana omasta vapaaehtoisuudestaan ja heidat
pyydettiin  osallistumaan tutkimukseen sahkdisesti haastattelupyyntoviestilla. Osa
tutkittavista tuli mukaan tutkimukseen heiddn oman esimiehensa lahettaman séhkdpostin

kautta ja osa tutkittavista pyydettiin mukaan suositusten myota.

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkead, ettd henkilot, joilta tietoa kerataan tietavat
tutkittavasta ilmiésta mahdollisimman paljon tai, ettd heilla on kokemusta asiasta.
Tiedonantajien valinnan ei tulisi olla sattumanvaraista vaan harkittua ja tarkoitukseen
sopivaa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85—-86.) Taman vuoksi tutkittavat valittiin heiddn oman
mielenkiintonsa perusteella aihetta kohtaan. Tarkoituksena oli saada mahdollisimman
paljon tietoa kyseisesta aiheesta, joten oli perusteltua valita tutkittavat niin, etta heilla olisi
mahdollisimman paljon kerrottavaa aiheesta. Tutkimukseen pyydettiin osallistumaan
mahdollisimman moninaisesti erilaisen tydkokemus- ja koulutustaustan omaavia henkiloita,

mutta tietynlainen ty6historia tai koulutus ei ollut kuitenkaan ehtona tutkittavien valintaan.

Tutkimukseen osallistuneet péaivakodin johtajat valikoituivat siten, etta kaikki olisivat
mahdollisimman kiinnostuneita aiheesta ja johtajana kehittymisestddn omassa
toimintaymparistossaan. Nain oli tarkoitus saada tutkimuskysymyksiin mahdollisimman

laajat ja kattavat vastaukset. Tutkimustuloksilla ei pyrita tekemaan laajempaa yleistysta
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valtakunnallisesti paivakodin johtajien kehittymisestd, vaan tavoitteena on loytaa ja

selventaa keinoja yleisesti johtajana kehittymiseen.

4.5.2 Esitietojen keraaminen

Kaikille tutkittaville lahetettiin etukateen ennen haastattelua taustatietolomake (lite 2),
jossa kerrottiin haastateltavien anonymiteetin suojaamisesta ja tutkimuksen tarkoituksesta.
Lomakkeessa pyydettiin avoimilla kysymyksilla haastateltavan tiedot koulutustaustasta,
aikaisemmasta tyokokemuksesta ja nykyisesta tyonkuvasta. Lisaksi kysyttin taman
hetkisia tyon haasteita ja kasvun paikkoja, joita tarkennettaisiin haastattelussa. Liséksi
taustatietolomakkeessa esitetdén lyhyesti tulevan haastattelun teema-alueet.

Haastattelun onnistumisen kannalta suositellaan, etta tiedonantajat voisivat tutustua
kysymyksiin, teemoihin tai ainakin haastattelun aiheeseen etukateen. On myos eettisesti
perusteltua kertoa haastateltavalle, mitéa aihetta haastattelu koskee. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 73.) Haastateltaville kerrottiin yhteydenottoviesteissa tutkimuksen ja haastattelun
aihe. Taustatietolomakkeen (liite 2) lopussa kerrotaan lyhyesti haastattelun teema-alueet.
Haastateltaville olisi voinut kertoa viela tarkemmin tutkimuksen tarkoituksesta ja
haastattelun teema-alueiden siséllosta, jotta haastateltavat olisivat saaneet pohtia
etukateen aihetta. Toisaalta lyhyt teema-alueiden esittely valittin sen takia, etta
haastateltavat orientoituvat tulevaan haastatteluun. Taustatietolomake tiivistettiin lyhyeksi,

jotta kaikkiin kysymyksiin saataisiin varmasti vastaukset.

Kyselylomakkeen laadinnassa tarkeinta on selvyys. Lyhyet kysymykset ovat parempia kuin
pitkat, silla niitd on helpompi ymmartdd. Lomakkeen tulisi nayttdd myos helposti
taytettavaltd. (Hirsjarvi ym. 2010, 202-204.) Taustatietolomakkeesta pyrittiin tekemaan
mahdollisimman selked, lyhyt ja helppolukuinen, jotta kaikki tutkittavat palauttaisivat
lomakkeen ja vastaisivat kaikkiin kysymyksiin. Taustatietolomakkeen tarkoituksena on
antaa pohjaa haastattelulle ja muodostaa haastattelua varten tarkentavia kysymyksia.

Tarkentavat kysymykset muotoutuvat jokaisen vastaajan kohdalla eritavoin.
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Taulukkoon 1 on koottu taustatietolomakkeen pohjalta kaikkien tutkittavien taustatiedot el
nykyinen ammattinimike, koulutustausta, erilliset johtamiskurssit tai -opinnot seka
tyohistoria. Taulukosta jatettin pois yksittaiset mahdolliset tunnistettavuutta lisdavat

vastaukset.

TAULUKKO 1. Tutkittavien taustatiedot (n = 7)

Nykyinen ammattinimike Paivakodin johtaja 7
Koulutustausta Lastentarhanopettaja 7
Kasvatustieteiden kandidaatti 4
Kasvatustieteiden maisteri 4

Erilliset johtamiskurssit / — Kaupungin omaa koulutusta 4

opinnot Yliopiston kursseja 4
Johtamistaidon erikoisammattitutkinto 2
tms.

TyOhistoria Lastentarhanopettajan ty6 7
Varajohtajan tyo 3
Perhepaivahoidon ohjaajan tyo 2

Kaikki tutkittavat ovat nykyiseltd ammattinimikkeeltddn paivakodin johtajia ja ovat
hallinnollisia johtajia, eivatka he toimi talla hetkella lapsiryhmassa. Koulutukseltaan he
ovat joko opistotasoisia lastentarhanopettajia tai kasvatustieteiden kandidaatteja. Osalla
vastaajista on molemmat koulutukset. Liséksi neljalla on kasvatustieteen maisterin
tutkinto. Osalla vastaajista on myds muuta aikaisempaa koulutusta tai tutkintoja eri aloilta,
mutta mahdollisen tunnistettavuuden takia nadma tiedot jatettin kokonaan pois.
Tutkintojen lisdksi suurin osa mainitsi osallistuneensa erilaisiin kaupungin jarjestamiin
koulutuksiin tai yliopiston kursseille. Kaksi vastaajista on suorittanut johtamistaidon
erikoisammattitutkinnon tai muun lahes vastaavan tutkinnon. Kaikki vastaajat ovat tehneet
lastentarhanopettajan ty6td ennen johtajaksi siirtymistaan. Tydvuosia heille on kertynyt

lastentarhanopettajan tyostd 2—-15 vuotta. Varajohtajan ty6ta on tehnyt kolme vastaajaa.



40

Liséksi perhepaivahoidon ohjaajan tyota on tehnyt kaksi vastaajaa. Paivakodin johtajan

tyota on tehty 2—28 vuotta ja keskimaarin 13 vuotta.

Taulukossa 2 esitetdan taustatietolomakkeiden vastaukset tyon haasteista ja
henkilokohtaisista kasvun paikoista. Kysymykset olivat avoimia, ja jokainen vastasi useita
tyon haasteita ja kasvun paikkoja. Naiden vastausten pohjalta jokaiselle tutkittavalle
muodostettiin erilaiset haastattelukysymykset haastattelua varten, jotta vastauksiin

saataisiin tarkennusta ja mahdollisia ratkaisuja tyon tuomiin haasteisiin.

TAULUKKO 2. Tybn haasteet ja kasvun paikat teemoittain (n = 7)

Tyon haasteet Ajanhallinta 4
Henkilostdjohtaminen 3
Pedagogiset haasteet 3
Resurssipula / taloudelliset haasteet 2
TyoOtehtavien priorisointi 1
Koulutuspoliittiset haasteet 1
Asiakastilanteet 1
Toimintakulttuurin yllapitaminen 1
Tyon hallinnan tunteen yllapitaminen 1
Perhepaivahoito 1
Lastensuojelu 1

Henkilokohtaiset kasvun Paivakodin johtajan tydn aloittaminen 3

paikat Ty6paikan vaihtaminen 3
Uuden kasvatusyhteisdn perustaminen 2
Henkilostdjohtaminen 2
Pedagogiset haasteet ja erilaisten
pedagogisten nakdkulmien kohtaaminen 2
Muutosvaihe tydyhteistn laajentuessa 1
Kaikkea ei pysty tekem&an mita haluaisi 1
Kehityksessa mukana pysyminen ja uuden
tiedon hakeminen 1
Kuunteleminen 1
Yhteiskunnan haasteet 1
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Ajanhallintaan, henkilostdjohtamiseen ja pedagogiikkaan liittyvat haasteet mainitaan
kaikista yleisimmin tyon haasteiksi. Myos resurssipula ja taloudelliset haasteet koetaan
tyon haasteina. Naiden lisdksi mainitaan yksittaisia tyon haasteita, jotka vaihtelevat
vastaajilla eri tavoin. Henkilokohtaisina kasvun paikkoina puolestaan koettiin yleisimmin
paivakodin johtajan tyon aloitusvaihe ja erilaiset muutosvaiheet, kuten tydpaikan
vaihtaminen, uuden kasvatusyhteison perustaminen ja tydyhteison laajentuminen. Lisaksi
kasvun paikkoina nahtiin henkilostdjohtamiseen liittyvat tilanteet seka pedagogiset
haasteet ja erilaisten pedagogisten né&kdkulmien kohtaaminen. Henkilokohtaisina

kasvunpaikkoina mainittiin lisaksi yksittaisia asioita sekéa tyon haasteita.

4.5.3 Haastattelujen toteutus

Haastattelut toteutettiin kevaalla 2013 maalis- ja toukokuun aikana. Kaikki seitsemén
haastateltavaa vastasivat ensiksi taustatietolomakkeeseen ja palauttivat sen etukateen
ennen haastattelua sahkopostilla. Jokaiselle haastateltavalle kerrottiin haastattelun
alussa, etta tutkimuksen julkaisuvaiheessa ei tulisi esille yksittaisia henkil6ita,
tunnistetietoja tai vastauksia, joiden perusteella heidat voisi tunnistaa. Lisaksi jokaiselle
haastateltavalle luvattiin lahettdd valmis tutkimus séhkopostilla. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin, ja haastattelujen jalkeen ne purettiin nauhureista kirjalliseen muotoon eli

aineisto litteroitiin.

Haastatteluteemat nousivat esiin teoriasta ja siella esiin tulleista teema-alueista.
Haastattelukysymysten laadinnassa ja niiden muokkaamisessa auttoivat sekd ohjaaja
ettd opiskelijaystavat. Tutkimushaastatteluja ennen suoritettiin yksi esihaastattelu, jossa
testattin myds taustatietolomakkeen toimivuus. Taman pohjalta tehtiin tarvittavia
muutoksia haastattelurunkoon ja taustatietolomakkeeseen. Liséksi haastattelunauhurin

toimivuus ja aanen kaytto testattiin etukateen.

Jos aineisto on hyvin laaja ei ole aina jarkevaa litteroida sita kokonaan, vaan voidaan
valita tutkimuskysymysten mukaan olennainen osa, joka puretaan kirjalliseen muotoon
(Ruusuvuori, Nikander & Hyvéarinen, 2010, 14). Aineiston litterointivaiheessa poistettiin
haastateltavien suorat tunnistetiedot. Lisdksi litteroinnista jatettiin pois osa tutkimuksen

kannalta epaolennaisista keskusteluista, kuten tydyhteisdjen tarkat kuvailut tai tarkemmat
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henkilokuvaukset. Tiivista litteroitua tekstid, tuli yhteensa 42 sivua. Haastattelut kestivat
keskimaarin 50 minuuttia. Lyhin haastattelu kesti 39 minuuttia ja pisin haastattelu kesti

yhden tunnin ja seitseman minuuttia.

Haastattelujen tavoitteena oli joustavan ja mahdollisimman avoimen keskustelunomaisen
ilmapiirin luominen, jotta kaikkiin tutkimuskysymyksiin saataisiin mahdollisimman laajoja
vastauksia. Haastattelukysymykset olivat etukateen valmiiksi mietittyja ja Kirjoitettuja
teemahaastattelurungoksi (liite 1). Haastattelutilanteessa ei ollut kuitenkaan tarkoitus
noudattaa tarkoin kysymysten jarjestysta tai muotoa. Jokainen haastattelu aloitettiin
taustatietolomakkeen pohjalta laadituilla kysymyksilla. Tarkentavat
haastattelukysymykset, noin 2-4 ensimmaistd kysymystda, muotoutuivat jokaisen
haastateltavan kohdalla hyvin erilaisiksi taustatietolomakkeen vastausten perusteella.
Kaikki loput kysymykset olivat periaatteessa jokaiselle samat, mutta kaytanndssa niiden
jarjestys ja sanamuoto vaihtelivat huomattavasti. Haastateltavat saivat kertoa vapaasti
kokemuksistaan ja teema-alueiden jarjestys vaihtui aina haastattelujen mukaan eri tavoin.
Tama vaati keskittymista ja haastateltavan tarkkaa kuuntelemista, jotta kaikki teema-

alueet tulisi kaytya lapi.

Kaikki haastattelut toteutettin haastateltavien tyOpaikalla. Haastateltavat olivat
kiinnostuneita  vastaamaan kysymyksiin ja haastattelutilanteet  vaikuttivat
vapaamuotoisilta. Yhtd haastattelua lukuun ottamatta, kaikki muut olivat aamupaivasta.
Haastatteluajankohta saattoi lisata haastateltavien vireystilaa ja motivaatiota vastata
kysymyksiin. Kysymyksiin vastattin huolella ja pohtien, vaikka osa kysymyksista oli
hyvinkin haastavia. Haastetta lisdsi se, ettd haastateltavat joutuivat pohtimaan ja
reflektoimaan omaa toimintaansa, eika valmiita kysymyksia lahetetty heille etukateen.
Haastattelukysymyksia ei lahetetty ennen haastattelua, jotta haastattelutilanteessa
saataisiin  mahdollisimman aitoja vastuksia. Haastattelun teema-alueet oli kuitenkin

kerrottu ja taustatietolomakkeen kysymyksilla oli tarkoitus heréatelld aihetta jo etukateen.

Teemahaastattelussa pyritddn loytamaan merkityksellisia vastauksia tutkimuksen
tarkoituksen ja tutkimustehtavan mukaisesti. Haastattelijan tehtadvana on pitdd haastattelu
aiheessa ja koossa, mutta antaa haastateltavan puhua vapaasti. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 75-76.) Haastattelutilanteissa aiheen koossa pitdminen oli ajoittain haasteellista.

Osassa haastatteluja pysyttiin tarkasti aiheessa ja kaikki teema-alueet kaytiin annetussa
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jarjestyksessa lapi. Osassa haastatteluja teemasta toiseen siirtyminen tapahtui
haastateltavan toimesta, mika vaati haastattelijalta paljon keskittymista ja valilla
aiheeseen palaamista. My0s vastauksissa yllattavasti esiin nousseet aiheet vaativat
keskittymista, jotta ei kysyttaisi uudestaan jo esiin tulleita asioita. Valilla haastateltavat
kertoivat aiheen ulkopuolisia asioita, mutta aiheeseen palauttamista ei juurikaan tarvittu,
silla haastateltavat palasivat itse takaisin aiheeseen. Tilanteen mukaan tehtiin tarkentavia
kysymyksia, mik& puolestaan lisdsi haastetta pysyd mukana haastateltavan

kertomuksissa.

4.6 Aineiston analysointi

Tassa tutkimuksessa kaytetdaan aineiston analyysimenetelménd fenomenografisen
tutkimuksen analyysitavasta poiketen teoriaohjaavaa analyysia. Perusteluna on se, etta
aineisto halutaan yhdistdd aikaisempaan tutkimustietoon aiheesta sek& teoreettisiin
l[&htokohtiin. N&ain ollen aineistoa ei lahdetd analysoimaan aineistoléhtdisesti, kuten
fenomenografisessa analyysissa on tapana. Teoriaohjaavaa analyysia kayttden voidaan
perustella aineistosta valitut teemaa-alueet myos teoreettisesti. Aikaisemmalla teorialla on
tarkea merkitys my6s sen vuoksi, ettd ilmi6ta pystytddn ymmartdmaan paremmin

erityisesti varhaiskasvatuksen kontekstissa.

Aineiston analyysia voidaan tehda monella tapaa. Haastattelun tuloksena voi olla hyvin
laaja ja moniaineksinen tekstimaailma, jota voidaan lahestya usealla eri tavalla.
Laadullisen tutkimuksen analyysille on tyypillista, etta aineisto ja tutkimusongelma ovat
vuoropuhelussa keskendan. (Ruusuvuori ym. 2010, 11-13.) Lisdksi laadullisessa
analyysissa aineistoa tutkitaan kokonaisuutena. Tilastollisesta analyysista poiketen
laadullisen analyysin johtolangoiksi eivat kelpaa tilastolliset todenn&koisyydet, silla
yksikoita on usein lilan pieni maara. (Alasuutari 2011, 38.)

Laadullisen analyysin paé&piirteitd voidaan hahmottaa Hirsjarven ja Hurmeen (2011, 136)
mukaan seuraavalla tapaa. Analyysi alkaa usein jo haastattelutilanteessa, jolloin tutkija
tekee havaintoja ilmiésta ja niiden toistuvuudesta. Aineistoa analysoidaan lahella sen

kontekstia ja lahella alkuperéista sanallista muotoa. Tutkija kayttda joko induktiivista eli
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aineistolahtoistd tai abduktiivista eli teorialahtdista paattelyd. Analyysitekniikat ovat

kuitenkin hyvin moninaisia ja tydskentelytapoja on useita erilaisia.

Teemahaastattelulla keratty aineisto voi olla hyvin runsas. Haastattelijan ja haastateltavan
valilla ollut syva dialogi edesauttaa sitd, ettd kertynyt aineisto on rikasta. Aineiston
runsaus ja elaménlaheisyys tekee analyysivaiheesta mielenkiintoisen, mutta samalla
myo6s haastavan ja ty6laan. Yleensa kaikkea materiaalia ei ole tarpeen analysoida, eiké
tutkija usein pysty hyédyntdmé&an kaikkea kerdamaansa tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2011,
135.) Myds tassa tutkimuksessa aineisto oli hyvin runsasta, eikd taman vuoksi koko
aineistoa haluttu analysoida. Aineistosta valittiin tulosten tarkastelua varten tutkittavan
aiheen eli johtajana kehittymisen kannalta olennaisimmat asiat, joiden avulla

muodostettiin uudet teema-alueet.

Tutkijan kannattaa kasitella tutkittavien lausumia usein niin laajoina kokonaisuuksina kuin
mahdollista, eika ositella niitd, silla ilmaisun merkitys paljastuu usein vasta asia- ja
tilanneyhteydessa.  Tulkinnassa tulee ottaa huomioon myds merkityksen
intersubjektiivisuus eli se, etta ilmaisun merkitys riippuu seka tutkittavasta etta tutkijasta
eli tulkitsijasta. Tulkintaan liittyy ndin aina tietty subjektiivinen elementti, joka tulisi
tiedostaa. (Syrjala ym. 1996, 124.)

Fenomenografisen tutkimuksen analyysi toteutetaan aineistolahtbisesti empiirisen
aineiston pohjalta. Siina ei kayteta teoriaa luokittelurunkona eiké teoriasta johdettuja
olettamuksia  pyritd  testaamaan. Fenomenografiassa  tulkinta ~ muodostuu
vuorovaikutuksessa aineiston kanssa ja aineistosta on tarkoitus |0ytd& rakenteellisia
eroja, jotka selventavat kasitysten suhdetta tutkittavaan ilmiédn. Fenomenografisen
tutkimuksen analyysissa ei keskityta yksittaisiin vastauksiin, vaan niistd muodostetaan
kokonaisuus. (Huusko & Paloniemi 2006, 166.) Fenomenografisen tutkimuksen
analyysivaiheessa tutkijan paatehtdvd on paasta selville tutkimuskohteen sisaisesta
rakenteesta ja sen merkityksista (Hirsjarvi & Hurme 2011, 167). Kuitenkaan
fenomenografiselle analyysille ei ole l0ydettavissd mitdan yksittaista selkeasti maariteltya
menettelytapaa, vaan se noudattaa lahinna laadullisen tutkimuksen yleisia piirteitéa (Niikko
2003, 32). Tassa tutkimuksessa ei kayteta fenomenografiselle tutkimukselle tyypillista

aineistolahtdista analyysitapaa, vaan tutkimuksessa halutaan korostaa aikaisemman
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teorian merkitysta. Taman vuoksi aineistoa lahdetaan tarkastelemaan teoriaohjaavan

analyysin avulla.

Sisalléonanalyysia voidaan pitaa perusanalyysimenetelméana, joka sopii kaikkiin laadullisen
tutkimuksen perinteisiin. Silla pyritdéan kuvaamaan aineiston sisaltba sanallisesti.
Sisalléonanalyysi voidaan nahda yksittaisena metodina tai valjana teoreettisena kehyksena
yhdistettyna erilaisiin  analyysikokonaisuuksiin. Useimmat laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelmét perustuvat juuri sisalléonanalyysiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91;
106.) Teoriaohjaavassa analyysissa puolestaan teoria voi toimia apuna analyysin
etenemisessa tai siind on teoreettisia kytkenttja, mutta ne eivéat pohjaa suoraan teoriaan.
Aikaisemman tiedon merkitys ei ole mydskaan teoriaa testaava, vaan mieluumminkin
uusia ajatusuria aukova. Teoriaohjaavan analyysin paattelyn logiikka perustuu usein
abduktiiviseen paattelyyn, jossa tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolahtoisyys
ja valmiit teoreettiset mallit. Tutkija pyrkii yhdistelemaan néaita toisiinsa ja yhdistelyn

tuloksena voi syntya uutta tietoa. (Emt., 96-97.)

Teemahaastatteluaineistoa analysoidaan usein teemoittelemalla ja tyypittelemalla.
Teemoittelulla tarkoitetaan aineiston jasentamista teemojen mukaisesti, jonka jalkeen se
pelkistetaan. Tyypittelylla tarkoitetaan aineistosta nousseiden erilaisten tyyppikuvausten
konstruointia. (Eskola & Vastamaki 2007, 42.) Aineiston analysointi aloitettiin teemojen
etsimisellda. Haastattelurungon mukaisten valmiiden teemojen jarjestys vaihteli
haastattelujen mukaisesti aina eri tavoin. Aineistosta etsittiin ensiksi haastattelurungon
pohjalta valmiit teemat, joita olivat: tydn haasteet, kasvunpaikat, koulutus, tyokokemus,
tuki, johtajana kehittyminen ja tulevaisuus. Tamén jalkeen aineistosta lahdettiin

muodostamaan uusia johtajana kehittymisen kannalta olennaisia aihealueita.
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5  TULOKSET

Aineistosta nousi johtajana kehittymisen kannalta tarkeitd teemoja, joita ovat
reflektiivisyys, kokemuksista oppiminen seka henkilostdjohtamiseen ja ajanhallintaan
littyvat haasteet ja niiden ratkaisut. Aineistosta nousseiden teemojen ja aikaisemman
teorian avulla muodostettiin seuraavat johtajana kehittymisen paateema-alueet, joista
k&sin tarkastellaan ja analysoidaan tuloksia. Kuviossa 4 on tiivistetty nama johtajana
kehittymisen teema-alueet.

1. Tyon haasteiden ratkaiseminen: 2. Kokemuksellinen oppiminen
- HenkildstﬁjOhtaminen ja kasvunpaikat
- Ajanhallinta
N
Johtajana kehittyminen
\. ,/‘
4. Johtajana kehittymisen orientaatio: 3. Koulutus,
- Kehittymistarpeiden tunnistaminen uuden tiedon oppiminen
- Reflektiivinen oppiminen ja tyon tukimuodot

KUVIO 4. Johtajana kehittymisen teema-alueet

Johtajana kehittymisen paateema-alueita muodostui yhteensd nelja. Ensimmaisena on
tyon haasteiden ratkaiseminen, johon kuuluvat henkilostojohtaminen ja ajanhallinta.
Toisena teema-alueena nahdaan kokemuksellinen oppiminen ja kasvunpaikat.
Kolmantena on koulutus, uuden tiedon oppiminen ja tyon tukimuodot. Neljantena teema-

alueena on johtajana kehittymisen orientaatio, johon kuuluu johtajaksi hakeutuminen,
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johtajien nakemyksia itsestddn johtajana, kehittymistarpeiden tunnistaminen ja

reflektiivinen oppiminen. Seuraavaksi esitellaan tarkemmin kaikki teema-alueet.

5.1 Tyo6n haasteet ja niiden ratkaisut

Uudet tyoyhteisot, tydpaikan vaihdokset ja muutokset koettiin haastaviksi tilanteiksi, mutta
samalla myds kasvun paikoiksi. Erilaisten hankalien tilanteiden kautta on opittu paljon ja
pystytty kehittymaan johtajana. Henkiloéstojohtamiseen ja ajankayttoon liittyvat haasteet
tulevat esille yhtenevasti lahes jokaisen haastateltavan vastauksista, minkd vuoksi naita
teema-alueita tarkastellaan seuraavissa kappaleissa tarkemmin. My6s pedagogiset ja
taloudelliset haasteet seka useat yksittdiset teema-alueet, kuten perhepéaivahoito,
koulutuspoliittiset haasteet, asiakastilanteet, perhepaivahoito ja lastensuojelu nousevat
esille vastauksissa. Johtamistyon haasteisiin liittyvat vastaukset ovat yhtenevia
Vesterisen (2006, 147) tutkimuksen kanssa, jossa n&hdaan johtamisen haasteiksi
erilaiset ristiriitatilanteet ja niin sanotut "hankalat tapaukset” tydyhteisdssa, fyysisesti
kaukana toisistaan sijaitsevat toimipisteet, organisaation koko ja niukkenevat resurssit

sekd myos johtajana kehittymisen keskeneréisyys koetaan haasteena.

5.1.1 Henkilostojohtamiseen liittyvat haasteet ja ratkaisut

Kaikkien haastateltavien puheessa tulee esille henkilostbjohtamiseen liittyvia haasteita.
Henkilostjohtamisen  haasteet = maaritellaan kuitenkin ~ hyvin  eri  tavoin.
Henkilostdjohtamisen haasteiksi nahdaén kuuluvan “haastavat tyontekijat”, mutta myds
tyon puitteet, kuten lomien jarjestelyt ja paperity6t. Toisaalta haasteeksi nahdaan liséksi
ajankayton hallinta henkildstdjohtamisen ja perustéiden valilld, silla johdettavien maaré on

lisdantynyt, mutta ajallista resurssia ei ole lisatty.

’kun puhun siitd, ettd henkildstdasiat on haasteita, niin niihin taytyy valmistautua,
niitd taytyy suunnitella, niita taytyy ajatella, ettd miten me toimitaan, etta se onnistuu,

kun luodaan keskusteleva tybyhteisé.” (3)
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Henkilostdjohtamisen haasteiksi ndhdaan henkilokunnan keskinaiset erimielisyydet, mutta

toisaalta myos johtajan ja henkilokunnan keskinaiset vaikeat tilanteet.

“se johtajuuden saaminen se oli kaikista vaikeinta. Sanotaan niin ettd joissain
yksikdissa on ollut semmosta henkista vastarintaa uutta johtajaa kohtaan, etta se on

ollut tosi rankkaa.” (5)

Lisaksi henkilostojohtamisessa halutaan kehittya ja siihen halutaan myos lisaa tukea ja

koulutusta.

*haluaisin perehtyd paremmin henkilostéjohtamiseen ja tyéhyvinvointiin maa naan

ne niin tarkeend, etta niihin pitéis panostaa.” (4)

Tarkeimpana ratkaisuna henkiléstdjohtamiseen liittyvissa haasteissa nahdaan puheeksi
ottamisen kaytanteet. Kaikki vastaajat korostavat vuorovaikutuksen ja puhumisen
merkitysta ongelmien ratkaisun valineen&a. Keinoina mainitaan erilaiset keskustelut ja

kokoontumiset, joissa kaikki osapuolet paasevat puhumaan.

"Puheeksoftto kdyténteet, ettd puuttuu mahollisimman varhain ihan niinku lapsenkin
haasteissa, samallailla tyontekijan haasteissa, puututaan mahdollisimman aikaisin,
keskustellaan tyontekijdn kanssa, mietitdan niitd vaihtoehtoja, mita tyontekija itse
ajattelis ettd vois tehda.” (2)

"Sillon tavallaan taytyy olla se rohkeus pysédhtyd (...) eli nostaa asia poydalle,
keskustella, sillon toinen ihminen ihan varmasti miettii sita, etta ei vaan niinku anna
sen ’riehua” koska semmonen, etté yksikin ihminen véasyy ja sit se sitd omaa pahaa

oloo puhuu joka paikassa missé se kulkee.” (3)

Johtajan nopeaa ongelmiin tarttumista pidetadn tarkedna, jotta ongelmat eivat paase
pahenemaan. Johtajat pyrkivat rohkaisemaan henkilokuntaansa puhumaan ajoissa

ongelmista. Myds johtajan oman kuuntelutaidon merkitysta korostetaan.
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“Johtajana néissd hankalissa tilanteissa mun mielesta tarkeinta on tarttua niihin
ongelmiin (...) ja toimia aktiivisesti, ei vahatella niita taikka niinku sivuuttaa (...) etta
henkilokunnalle tulee tunne, ettd han ei ole yksin siind sen ongelman kanssa ja etta
joku ottaa hénet vakavasti, vaikka ei mulla nyt oliskaan mitd&n onnen avaimia
siihen, mutta se helpottaa oikeesti ettei 00 yksin sen asian kanssa ja joku kuuntelee
mua ja koittaa auttaa mua tassa tilanteessa.” (1)

Vaikeimmissa henkilostdjohtajuuteen liittyvissa tilanteissa on pyydetty ulkopuolista apua.
Ulkopuolinen apu on ollut esimerkiksi tyonohjausta tai kiertavan

erityislastentarhanopettajan tuki.

“ma ajattelin, ettd voi olla etten enaa selvia yksin ja tota sillon mé pyysin ulkopuolista
apua eli sillon ma pyysin kelton ja sovittiin tammaonen couching (...) tda oli viela
sellanen tavattoman taitava kelto, jolla oli paljon kokemusta (...) niin se osas antaa

sellasia uusia ndkévinkkeleité ja uusia silmélaseja pdahéan.” (1)

5.1.2 Ajanhallintaan liittyvat haasteet ja ratkaisut

Ajanhallintaan liittyvat ongelmat koetaan isona haasteena. Ajan riittAmattomyytta
korostetaan erityisesti uuden tyon aloitusvaiheessa ja uudessa yksikdssa aloitettaessa.
Myds yksikoiden laajentumisen, téiden lisdantymisen seka niukkuuden ja resurssipulan
nahdaan lisaavan ajanhallintaan liittyvia ongelmia. Lahes kaikissa ajanhallintaan liittyvissa
puheissaan vastaajat tuovat esiin sen, ettei kaikkea vain kerkia tekemaan.

"Yritén jérjestelméllisesti tehda kaikki sitd mukaa ja sit se jd& miké jaa ja jatkan

seuraavana péivéana” (5)

“Se mita on tarvinut on opetella on se keskenerdisyys se on ollut ihan opettelun
paikka (...) pitdis vaan ottaa ja lahtee, tehtavéat odottaa huomena, ettei veis kotiin ja
tekis paljon kotona” (7)

Ratkaisuiksi ajanhallintaan liittyviin haasteisiin nahdaan tyon jarjestelmallisyys, tarkka

organisointi ja suunnitelmallisuus.
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"Todella tarkka organisointi, et miten tén tyén teen... teen pitkén tahtdimen
suunnitelmaa, teen vuosi suunnitelmaa, teen viela pitemman tahtadimen
suunnitelmaa, siina et miten maa naitd asioita vien eteenpain. Et jos menee vaan
ihan tulipaloja sammutellessa taa tyo niin sit tdd on ihan kaaosta. Et mun mielesta
se sellanen suunnitelmallisuus ja se tdiden organisointi ni se on se ratkasu tahan

(...) Ja sit tietty se et taytyy antaa itelle anteeks.” (1)

"pitééa olla sillain hirveen strukturoitu itsella se tyd paassa, ettd mitka oon niité ykkos

Juttuja ja mitkd kakkosjuttuja” (4)

Toisaalta korostetaan ajan antamista ja armollisuutta itselle siitd, ettei ehditéa tekemaan
kaikkea. Keskenerdisyytta ja ajan hallitsemattomuutta pyritddn sietdmé&an, mutta valilla

tarvitaan myds nopeaa paatoksen tekoa ja asioihin tarttumista.

"Taytyy opetella, ettd antais itselleen aikaa ei voi kaikkee heti tehdé niinkun

haluaisin.” (5)

"Pitééa tulla tosi nopeesti ne ratkasut ja hirveen nopee téssé pitaé olla, ja sit sietda

sitd keskeneréisyytta” (4)

Tybn delegointi mainitaan yhdessa haastattelussa ratkaisuksi ajanhallintaan liittyviin

haasteisiin.

"Se mitd mé oon opetellut enemman on delegointi (...) varajohtajan ja valton kanssa

yhdessé miettiminen ja pdhkéileminen, ettei jatéa kaikkea ittelle.” (7)

5.2 Kokemuksellinen oppiminen ja kasvunpaikat

Kaikissa haastatteluissa tuotiin esille esimerkkeja erilaisista kokemuksista ja tilanteista,
joista oli opittu. Johtajat korostavat tydkokemuksen merkitystd ja sen tuomaa varmuutta
tyohon ja kokonaisuuden ymmartamista. Lastentarhanopettajan tytkokemuksen merkitys
johtajana kehittymiseen n&hden koetaan hyvin vaihtelevasti. Osa johtajista pitd&

lastentarhanopettajan ty6ta erillisena, eika koe silla olevan juurikaan merkitysta taman
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hetkisen johtajuuden kannalta. Osa johtajista puolestaan korostaa vahvaa
lastentarhanopettajan tytkokemustaan ja sen hyotya taman hetkiselle johtajuudelle.
Vastauksissa tuodaan esille substanssiosaamisen merkitys ja sen tarkeys johtajan tyon
kannalta. Substanssiosaamisella tarkoitetaan varhaiskasvatuksen teoreettista ja
kaytannollista tyon osaamista. Lastentarhanopettajan tyokokemuksen myota nahdaan

korostuvan ymmarrys tyontekijoita kohtaan, kuten seuraavissa esimerkeissa.

"Mun mielesté varhaiskasvatuksen johtaja tarvii sen substanssiosaamisen sielta
perustehtavasta, ettd se on niin haasteellista se tyod siella ryhmassa tana paivana,

ettéd se taytyy olla se arjen tuntemus.” (4)

"Ajattelen, ettd mulle se lastentarhanopettajakokemus on aika tarked. Méa tiedén
milta se tuntuu olla tuolla ryhmassa ja kohdata niita tilanteita (...) Se lisdd mun sita

kykya keskustella ihmisten kanssa, jotka kokevat sen lihaksissaan joka péiva.” (6)

Erilaisten tyokokemusten katsotaan antaneen monipuoliset evaat johtajan tydhon.
Vastauksissa nousee esille tydkokemuksen liséaksi myos elaman kokemukset, jotka ovat

opettaneet ja vaikuttaneet johtajuuteen.

"Elédmé on opettanut ja tda elédminen taélla ja taa ajan seuraaminen... méa koen ettéa
missd tahansa koulutuksessa mina tahansa aikana, niin sa et voi tulla hyvaks
ammattilaiseks jos ei sulla tuu sitd elaman maustetta siihen, sitd kokemusta, jolla

saa kypsennét sen tietos ja jalostat sen tietos.” (2)

Tyokokemuksen nahdéan muuttaneen taman hetkistd johtajuutta monella tavoin.
Tybkokemus on lisannyt ymmarrysta, auttanut hahmottamaan kokonaisuuksia ja
nakemaan pidemmalle. Toisaalta ty6 on tuonut esille asioita, joita ei teoriassa tule esiin.
Johtajan ty@ssa toimiminen on auttanut johtajan oman roolin vahvistumisessa. Pitka
tyokokemus on auttanut osaa johtajista ndkem&&n kokonaisuuksia selvemmin ja muun
muassa eri tyonkuvat ovat selkiytyneet. Vastaajat kokevat, ettd myds henkilokunta
arvostaa johtajan monipuolista tydokokemusta. Toisaalta vastauksissa tulee esille myos
perusarvot, joiden takia on haluttu johtajan tydhon ja, jotka ovat edelleen samoja, kuin

tyouran alkuvaiheissa.
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"Ne arvot mitkd mua kannatteli sillonkin niin ne kannattelee nyttenkin eli se

henkilokuntaan luottaminen.” (2)

Kasvunpaikkoina nahtiin useimmiten erilaiset muutosvaiheet, kuten paivakodin johtajan
tyon aloittaminen, tydpaikan vaihtaminen tai uuden kasvatusyhteisbn perustaminen.
Useimmissa puheissa mainitaan johtajan tyon aloittamisen olleen henkilokohtainen
kasvunpaikka tai opettavainen tilanne. Kaksi johtajaa mainitsee, etta entisten
tyokavereiden johtaminen oli johtajan tyon alkuvaiheessa erityisen haastavaa.

"se oli huomattavasti vaikeampi olla johtaja niille tyokavereille, kun ettd méa vaihdoin

kokonaan yksikk66.” (5)

"sit ne ristiriidat mit& sia tulee ja jotain isoja ongelmia mita sia ilmeni ja kun mun piti
puuttua niihin, ja kylla se rohkeus sieltd I6yty, mutta se oli vaikeeta itelle se oli
sellanen kasvun paikka (...) ma entisena kollegana puutuin siihen se oli henkisena

paikkana hyva ja huomas, ettd kylla musta on tahan.” (7)

5.3 Koulutus ja oppiminen

Koulutus koetaan tarkeana osana johtajaksi kehittymista. Kaikissa vastauksissa nousee
esille koulutuksen merkitys ja tietoa halutaan lisaa. Vastaajien aikaisemman koulutuksen
hyddyt nahtiin eri tavoin, riippuen koulutuksen ajankohdasta ja sisallosta. Ainoastaan
yhdessd vastauksessa vanhemmasta lastentarhanopettajan koulutuksesta ei koettu
olevan hyoétya johtajan tyon kannalta, mutta kaikki muu koulutus ja tutkinnot néhdaan

hyodylliseksi taman hetkista johtajuutta ajatellen.

Vastauksista nousee esille omaehtoinen koulutus ja sen merkitys. Erilaisia omaehtoisen
oppimisen muotoina mainitaan muun muassa Vvarhaiskasvatuksen tutkimuksen
seuraaminen, johtajuuspaivat ja -foorumit sekd ammattikirjallisuuden lukeminen. Myds
yhteiskunnan muutosten seuraaminen ja ajassa mukana pysyminen n&hdaan

merkittavina itseoppimisen muotoina.
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"Tutkimukset kiinnostaa, tuli nimenomaan kiinnostus seurata sité, ettd mita tapahtuu
varhaiskasvatuksen tutkimuksessa ja mitd tapahtuu ylipaatansa yhteiskunnassa,
koska yhteiskunta muuttuu koko aika sen myodtd muuttuu lapsi, muuttuu
lapsindkemys, muuttuu oppimisndkemys ja se tuo siihen niin paljon uutta, ettd me ei

voida ajatella silla tavalla kun me on joskus opittu meijan koulutuksissa”. (3)

Koulutuksen ndhdaéan tukevan monella tavoin johtajuutta. Koulutuksesta on saatu myos
kaytannollisia menetelmia, joiden avulla voidaan toteuttaa nykyista johtajuutta.
Koulutuksen néhdaan antavan varmuutta ja selkiyttavan asioita. Koulutuksen koetaan

auttavan myos varhaiskasvatuksen kokonaisuuden ymmartamisessa.

"Maisterikoulutus oli kylla tosi hyva. Siela oli tosi paljon johtajuuteen liittyvia aiheita
ja maa valittin sitten niitd (...) ndkee kokonaisuuksia ja ymmartaa niitten
strategioiden ja visioiden merkityksen ja miten niita vieda eteenpain, etta tarvii olla

pitkdn tahtaimen suunnitelmia, etta loogisuus ja jatkumo etenee.” (4)

Kokonaisuuksien ymmartamisen lisaksi koulutuksella nahdaan olevan merkitystda oman

oppimisen ja ajattelurakenteiden kehittymisen kannalta.

jos nyt ylipdataddn kokonaisuutena sitd opiskelua ajattelee, niin sieltd on vaikee
irrottaa  mitddn, mutta se muuttaa sitA omaa tapaa tarkastella asioita
kokonaisuuksina, menee siitd tilanteesta pohtimaan sita ilmiéta (...) ettd semmosia

ajattelurakenteita se kehittaa.” (6)

5.4 Tyo6n tukimuodot

Kaikki tutkimuksen johtajat korostavat kollegoiden tai oman johtajatiminsa kollegoiden eli
vertaistuen olevan tarked tuki johtajan tydssd. Tulos on yhteneva Liukkosen (2012)
tutkimuksen kanssa, jonka mukaan paivakodin johtajat pitdvat vertaisryhmien toimintaa
todella tarkeana johtajana kehittymisensa kannalta. Varhaiskasvatuksen tydyhteisossa
tapahtuva ammatillisuuden kehittyminen voidaankin nahda vuorovaikutusprosessina,
jossa ammattilaiset oppivat toisiltaan, ja usein kollega saattaa olla paras tuki oman

kehityksen haastamiseksi ja tueksi (Kupila 2012, 303).
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Taulukossa 3 esitetddn kaikkien johtajien mainitsemat tyon erilaiset tukimuodot. Kaikki
vastaajat mainitsevat joko oman johtajatiiminsa, kollegan tai molempien olevan tarkeéa tuki
tyossa. Lahes kaikki mainitsevat my6és oman esimiehen olennaisena tukena tydlleen.
Mentorointiapua oli saanut virallisesti 2 johtajaa, mutta lisdksi 3 johtajaa mainitsee
saaneensa epavirallista tai nimettya kollegatukea uran alkuvaiheessa. Lisdksi koko
tyoyhteiso, tyontekijat, varajohtaja ja kiertava erityislastentarhanopettaja (kelto) seka
perheet mainittiin tukihenkildiksi. Yksi vastaajista ndki myods koulutuksen tarkeana tukena
tyolleen. Talla hetkella lisatukea tyolleen kaipasi vain yksi johtaja, mutta toisaalta

mainitaan, etta tyon resursseja kaivataan lisaa.

TAULUKKO 3. Johtajien kokemat tyon tukimuodot (n = 7)

Johtajatiimi
Kollega

Oma esimies
Varajohtaja
Tyoyhteiso
Mentorointi apu
Kelto

Perheet
Koulutus
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Oma esimies nahdaan tarkeana tukena tydlle. Toisaalta mainitaan ettd esimies on
kireinen ja, ettd myos hanella on lisdantynyt johdettavien maara. Resurssien
pieneneminen ja yksikdiden laajeneminen ndhdaan myds ongelmaksi. Ylemman hallinnon
tuki koetaan vahaisena ja sen ndhdaan etdéntyneen yha kauemmaksi. Sama tulos nékyy
Halttusen (2009, 117) vaitostutkimuksessa, jossa paivakodin johtajat toivovat paivakodin
johtajien ja paivahoidon hallinnon valille tiivistd vuorovaikutusta ja molemminpuolista
tukea kehittdmistydssa. Seuraavassa esimerkissa yksi johtaja ndkee ristiriidan asetettujen

tavoitteiden ja tuen puutteen valilla.

"meille ei anneta pelimerkkejd, milla me toteutetaan heidan naita visioitaan (...) ja
tota sit yleensakin se hallinnon tuki ni on tosi vahaista (...) elikd se johtajuuden tuki

on tosi vahasta.” (4)
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5.5 Johtajana kehittymisen orientaatio

Seuraavaksi esitelladn tarkemmin johtajana kehittymisen henkilokohtaista orientaatiota.
Johtajat kokivat kehittyneensa lahinnd kokemusten ja erilaisten vaikeiden tai uusien
tilanteiden myota. Myds virheistd on opittu ja sitd kautta kehitytty johtajana. Pidempaan
johtajan tytssa olleet kuvailevat enemman kokemuksiinsa liittyvia kasvun paikkoja, jotka
ovat vaikuttaneet heidan taméan hetkiseen johtajuuteen. VAhemman aikaa johtajan tyossa
olleet puolestaan kuvailevat enemman tdman hetkista tydyhteisfdan ja siind esiintyvia
ongelmia. Johtajana kehittymista kuvataan tarkemmin neljan eri orientaation kautta, jotka
tulivat esille aineistosta. Ensimmaisena kuvataan johtajaksi hakeutumisen syita. Toisena
esitetddn johtajien ndkemyksia itsestdén johtajina ja millaisia johtajia he haluaisivat olla.
Kolmas kappale ké&sittelee johtajien henkilokohtaisia kehittdmistarpeita ja niiden

tunnistamista. Viimeisessa kappaleessa kuvataan johtajien reflektiivista oppimista.

5.5.1 Johtajaksi hakeutuminen

Haastattelussa kysyttiin johtajilta, miksi he olivat alun perin hakeutuneet paivakodin
johtajan tyotehtéaviin. Tarkoituksena oli selvittdd mahdollista motivaatiota ja kiinnostusta
johtajan ty6hon. Johtajaksi on hakeuduttu useista eri syista ja jokainen vastaaja mainitsi
vahintdaan yhden tai useamman syyn, miksi oli hakeutunut johtajaksi. Alla olevassa
taulukossa (taulukko 4) nékyy mainittuja johtajaksi hakeutumisen syitd. Yleisimmin
johtajan ty6 néhtiin kiinnostavana ja sen kautta haluttin haasteita tai suuntautua
eteenpain uralla. Toisaalta johtajaksi oli myds paadytty sattumalta ja yksi vastaajista
mainitsee jopa joutuneensa johtajaksi. Johtajaksi hakeutumisen eri syista huolimatta,
kaikki vastaajat sanovat olevan ainakin talla hetkella kiinnostuneita johtajan tydsta. Yksi
vastaajista sanoo hakeutuneensa johtajaksi, silla koki ettei voinut vaikuttaa tarpeeksi
lastentarhanopettajan tydssa ja ajatteli, ettd johtajan tydssé voisi paremmin vaikuttaa ja
kehittda perustehtavaa. Toisaalta toinen vastaaja kertoo pitavansa johtajuutta keinona

saavuttaa pedagogiset tavoitteet.
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TAULUKKO 4. Paivakodin johtajaksi hakeutumisen syita (n = 7)

Kiinnostus

Sattumaa

Halusi haasteita

Keino vaikuttaa tyohon ja pedagogiikkaan
Paatyi / joutui
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Tulokset ovat samansuuntaiset Pennasen (2006, 107-108) tutkimuksen kanssa, jossa
tutkittavista peruskoulun johtajista noin puolet oli hakeutunut oman kiinnostuksen takia
johtotehtavaan, mutta puolet ei ollut hakeutunut johtotehtdavdén vaan sanovat, ettd ovat

esimerkiksi joutuneet, ajautuneet tai tehtava oli annettu heille.

5.5.2 Johtajien nakemyksia itsestdan johtajana

Johtajat kuvailevat itsed&n hyvin monin eri tavoin ja useilla eri adjektiiveilla. Osa johtajista
puhuu myds filosofisesti pohtien omaa johtajuuttaan. Johtajat kuvailevat itsedan muun
muassa termein helposti lahestyttava, kuunteleva, pedagoginen, tasapuolinen, jamakka ja
vaativa. Yleisimmin kuvataan itsea helposti lahestyttavana johtajana. Se nahdéaan samalla
myo6s tavoitteena, ettd oltaisiin mahdollisimman helposti |&hestyttdvid johtajia. Tulos
vastaa myos Vesterisen (2006, 146) tutkimusta, jossa helposti lahestyttava johtaja koettiin
hyvin toimivan johtamisen kulmakivena. Lisdksi johtajan tulee arvostaa alaisiaan ja
luottaa heihin. Tama tulee esiin kahdella johtajalla, jotka haluavat antaa vastuuta
tyontekijoille ja luottaa heihin. Osa johtajista koki kuuntelemisen taidon sek& hyvana, etta
kehitettdvana asiana. Puheissa haluttiin olla kuuntelevia johtajia, mutta toisaalta myds
mainittiin, ettd liikka kuunteleminen voi olla puolestaan ongelma, jos ei saa tehtya
paatoksia. Seuraavassa esimerkissa yksi johtajista kertoo, kuinka oli oppinut tekemaan

nopeampia paatoksia.

"Oon opetellut myéskin sitd, ettd teen nopeammin paatbkset, kun jossain
alkuvaiheessa olin vielda enemman semmonen kuunteleva johtaja ja kuuntelin ja otin
huomioon kaikkien mielipiteet ja sit joissain kehityskeskusteluissa tuli esille, etta

toivottiin ettd teen nopeampia ratkaisuja, etta olen opetellut sitd.” (1)
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Kysyttdessa millainen johtaja puolestaan halutaan olla, tulee vastauksissa esiin
yleisimmin pedagoginen johtaja ja tyontekijoiden tuki. Vastauksissa korostuu
henkilokunnan osaamisen johtaminen, kuuleminen ja paatoksentekoon osallistaminen.
My6s Rodd (2006, 25-26) nakee, etta varhaiskasvatuksen johtajan tulisi tukea
tyontekijoitadn ja antaa rakentavaa palautetta tyosta. Liséksi johtajan tulisi maaritella
organisaation yhteiset paamaarat ja tavoitteet seka tyontekijoiden roolit ja vastuualueet.
Yksi johtajista kuvailee henkilokohtaisia tavoitteitaan pedagogiseen johtajuuteen liittyen

seuraavalla tapaa.

"Tavoitteena on ettd henkilokunta vahvasti kokis, ettd ne saa pedagogista tukea,
ettd mulla on siihen aikaa, mahdollisuutta ja osaamista (...) Ihmisten kuuleminen,
ettd se paatdoksenteko taalla olisi mahdollisimman lapinékyvaa ja osallistavaa, etta

siin& kaikkien aani paasis kuuluviin.” (6)

5.5.3 Kehittymistarpeiden tunnistaminen

Omaa johtajana kehittymista pohditaan monella tavoin. Kaikissa puheissa tulee esille
kokemuksista oppimisen esimerkit, joita kasiteltin tarkemmin aikaisemmassa
kappaleessa 5.3 Kokemuksellinen oppiminen ja kasvunpaikat. Myds koulutuksen nahtiin
tukevat kehitystd, kuten kappaleessa 5.4 Koulutus ja oppiminen tulee esiin.
Kehittamistarpeet vaihtelivat jokaisella johtajalla eri tavoin ja niistd puhuttiin vaihtelevasti.
Osa mainitsi itsellaan olevan tiettyja kehittdmistarpeita, kuten henkildstjohtaminen ja
pedagoginen johtaminen. Lisaksi mainittin muun muassa tyohyvinvoinnin johtaminen ja
perhepaivahoitajien tukena oleminen. Osa johtajista ei kokenut itsellaédn olevan mitaan
tiettyd kehitettavad tai halusi talla hetkella keskittya uuteen tydyksikkdonsa ja siihen
tutustumiseen. Kaikki vastaajat nakivat kuitenkin itsessaan erilaisia kehittymistarpeita ja
halusivat kehittya tydssaan. Johtajat pohtivat erilaisia ratkaisuja, miten he voisivat
kehittda omaa osaamistaan, ja miten he ovat pyrkineet vastaamaan kehitettaviin asioihin
kaytdnnossd. Seuraavassa esimerkissa yksi johtaja pohtii, kuinka oli analysoinut

tilannetta etukateen ja muuttanut omaa toimintatapaansa.
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‘itelle etukateen analysoi sitd, ettd mita tassa taytyy teha ja miten tassa tullaan
toimiin ja tota sitten taas sovittiin uus palaveri ja katottiin onko naa toteutunut (...)
itelle tavallaan pilkkoo sita silla tavalla, ettd se ei riita ettd ma oon tassa saatavilla ja
puhun niitten kanssa erikseen, vaan ettd nyt istutaan yhteisen pdydan aareen ja

jutellaan ja luodaan ne tavoitteet.” (7)

Myds tyon tarkka suunnitelmallisuus nahdaan keinoksi johtajan tydssa kehittymiseen,
jolloin voidaan hahmotta paremmin kokonaisuutta. Toisaalta mainitaan, ettei menetelmia

ole koskaan riittavasti.

Ei niitd koskaan ole riittavasti niitd menetelmia, joilla sita ihmista lahestyy tai sita

osaamista, jos tuntuu ettd se hanen ajattelunsa nayttaytyy kovin erilaisena.” (6)

Vuorovaikutustaidot  korostuivat jokaisen johtajan puheessa. Johtajan omia
vuorovaikutustaitoja korostettiin, mutta lisaksi tyontekijoilta toivottiin uskallusta puhua
asioista riittavan ajoissa. Palautteesta on myds koettu olevan hyotya johtajana
kehittymisen kannalta. Palautetta on saatu niin tyontekijoiltd, esimiehelta, kollegoilta kuin
asiakkailtakin. Palautetta on saatu esimerkiksi kehityskeskustelujen kautta, mutta eniten
arvostetaan heti tilanteissa tulevaa palautetta. Seuraavassa esimerkissa yksi johtaja
pohtii, miten on ottanut vastaan kriittista palautetta tydstaan ja pyrkinyt korjaamaan
toimintaansa.

‘tietenkin jos kritiikkid tulee niin varmaan kay lapi normaalit puolustusmekanismit,
miettii paivan pari ja koittaa vahan ymmartaa mita taustalla oli (...) jotain palautteita
mitd on tullut vuosien varrella, ettd on sit mennyt itseensd ja yrittdanyt korjata

itseensa ja toimintaansa.” (1)

5.5.4 Reflektiivinen oppiminen

Yksilon tulee reflektoida omaa toimintaansa, jotta kehittyminen on mahdollista.
Reflektiivinen toiminta sisaltdd arjen tyon kaytantodjen kriittista analyysia. Jos reflektio
kohdistuu psykologisiin olettamuksiin, minakasitykseen ja henkilékohtaisiin valmiuksiin se

tukee itseymmarrysta ja identiteetin vahvistumista. Reflektiolla on aina my6s sosiaalinen
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ulottuvuus. (Karila & Kupila 2010, 14.) Oman toiminnan Kriittinen pohtiminen saattaa olla
vaikeaa. Tutkimuksen johtajat pohtivat omaa johtajuuttaan hyvin vaihtelevasti. Osa
johtajista pohti aikaisempaa ja taman hetkista johtajuuttaan hyvin reflektiivisesti. Omista
pedagogisista ja filosofisista ajatuksista halutaan pitd& kiinni, mutta toisaalta nahdaan,
ettd palautteesta tulisi voida myos oppia. Yksi johtajista kokee peiliin katsomisen
vaikeaksi asiaksi, mutta ndkee toisaalta palautteen vastaanottamisen kaksitahoisena

ilmiona.

"Se on tietysti vaikee asia se peiliin katsominen, ettd siind on vahan jaavi
sanomaan, mutta se on janna alkuvaiheessa sain palautetta etta en ratkaise asioita,
mutta se on mun toimintafilosofia (...) jotenkin se pitda olla se mita haluaa itsella

kirkkaana... ja sen valossa tarkastelee sité palautetta.” (6)

Johtajat pohtivat vastauksissaan monipuolisesti erilaisia arjen tilanteita ja omaa
kayttaytymistaan niissa. Yksi johtajista pohtii miten oppia kuuntelemaan ja kohtaamaan

erilaisia ihmisia — viisaus ei olekaan minun paassani.

*Siis tavallaan niinku sellaset on kauheen tarkeitd asioita mun mielesta johtajaksi

kasvamisessa, ettd huomaa ettd miten maa toimin eri ihmisten kanssa ja miks?” (3)

Yksi johtaja pohtii ja reflektoi hyvin kriittisesti omaa osaamistaan henkildstéjohtajana. Han
kuvaa osaamistaan verraten aikaisempiin kokemuksiinsa, joista oli oppinut ja kokee

naiden kokemusten myota, ettei voi olla liian varma omasta osaamisestaan.

"Mé& néén itteni henkilostbjohtajana sellasena seiskana, mé en antais itselleni siit4
edes sen parempaa numeroo, koska henkildstdéjohtaminen on aina sellanen kahden
kauppa, ma yritan ollla tasapuolinen ma yritan tukee jokaista tyontekijaa niinku se
itse parhaaksi nakis, kayn kehityskeskutelut yms., mutta se on niin, ettd kun on niin
iso joukko johdettavana, niin ma en voi olla varma pystynkd mé oikeesti tukeen
jokaista.” (2)

Erilaisten yhteiskunnan muutosten myo6td koetaan, ettd myds johtajan tulee muuttaa

omaa toimintaansa ja oppia uusia asioita.
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"T&é tyd kokoajan laajenee tda péivékodin johtajuus tulee semmoseks asiaks jossa
sé& et voi enaa hallita tatd vanhoilla keinoilla, pitda oppia uusia tapoja, ja mun
mielesta tietokone nyt on kaikkein helpoin tapa ottaa kayttoon ja hyédyntaa niita

ohjelmia, jotka helpottaa tita.” (2)

Myds tydpaikan vaihtamisen my6té on jouduttu pohtimaan omaa ty6otetta reflektiivisesti.

“Kun on vaihtanut usein niin kylla siind joutuu reflektoimaan ja pohtimaan sitd omaa
tyotaan, miten tassa yksikdssa toimii, kun kaikissa pdaivakodeissa on se oma
toimintakulttuuri” (4)

Seuraavassa esimerkissa haastateltava pohtii omaa johtajana kehittymistaan Kkriittisesti,

eikd koe olevansa valmis johtaja.

"Kylld mé olen aina sanonut, ettd mé en koe olevani valmis, etta joka péivé ja joka
viikko tapahtuu kehitysta ja aina tulee uusia asioita, joita ma en tieda niin kaikista
ma otan opiksi. Ma oon sanonut ettd mulle voi sanoo, mutta totta kai haluan kuulla
myds positiivista. Mutta jos on joku kehittymisen paikka niin totta kai, oon sen

luontonen etta haluan muuttaa toimintatapaa ja yleensa kehittya siind asiassa.” (5)

Johtajana kehittymisessa on kyse johtajan henkilokohtaisista valinnoista, asenteesta ja
toiminnasta. Kyse on siita, miten johtaja kayttdd omat mahdollisuutensa kehittya johtajana
erilaisissa tilanteissa. Vahvistaako ja syventaako johtaja entisestaan jo osaamaansa, vai
meneekd han kohti uusia haasteita. (Sutinen 2012, 163.) Johtajien vastauksissa nakyi jo
aikaisemmin opitun asian korostaminen, mutta myds halu oppia uusia asioita.
Tulevaisuuden johtajuusndkymat olivat kovin vaihtelevia. Osa vastaajista on jaamassa
pian elakkeelle, mutta silti halutaan viela kehittyd tyossa, kuten seuraavassa esimerkissa
kay ilmi. Kaikki johtajat haluavat jatkaa johtajan tytéssaan. Uudessa yksikdssa aloittaneet
johtajat kokevat tarvetta pysya samassa yksikosséa, oppia yksikon toimintatavat ja siten

nahda pidemmalla aikavalilla tydnsa tuloksia.
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“1&n myota aletaan vastustaan kaikkee ja ulkopuolinen maailma alkaa oleen uhkana,
toivon ettéa sellanen ei, vaikka kriittinen m& oon naiden rakenteellisten asioiden
suhteen, mutta toivottavasti mun huoleni johtuu siita, etta sillon ei taa
kasvatusydintehtava toteudu, eika siitd ettd ma itse pelkaisin, ettd tulee joku uus

tietokoneohjelma.. .etta ei nyt ihan jaahdyttelemaan rupeis tassa viela.” (6)

"ne haasteet ja ne kehitettavat puolet mita on nyt, etta niitten kanssa olis tehnyt téita
ja tyostanyt niita ja paassyt eteenpéin (...) ne on varmaan ikuinen kehitettava mulla,
ne ei pelkastddn liity edes pelkastdan tyohon, vaan niin kun muhun tyon
ulkopuolellakin, mut rohkeasti vaan kehittéen niité puolia.” (7)
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1 Tutkimuksen arviointia

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata pdaivakodin johtajien henkilokohtaisia
kokemuksia johtajana kehittymisesta ja kasvamisesta. Tutkimuksella pyrittin vastaamaan
kysymyksiin, miten johtajat kokevat kehittyneensa johtajana, sekd miten johtajien
kehittyminen nakyy heidan omassa orientaatiossaan kehittya johtajana. Johtajana
kehittymisen ilmi6ta kuvataan tassa tutkimuksessa neljan teema-alueen avulla, jotka
muodostettiin seka teoriaohjaavasti ettd aineistosta esiin tulleiden vastausten pohjalta.
Johtajana  kehittymisen teema-alueet ovat: tybn haasteiden ratkaiseminen,
kokemuksellinen oppiminen ja kasvunpaikat, koulutus, uuden tiedon oppiminen ja tyén
tukimuodot seka johtajana kehittymisen orientaatio. Tyon haasteiden ratkaisemisessa
korostuu henkilostdjohtamiseen ja ajanhallintaan liittyvat haasteet ja niiden ratkaisut.
Johtajana kehittymisen orientaatio puolestaan sisaltdd johtajaksi hakeutumisen syyt,
johtajien nakemykset itsestaan johtajana, omien kehittymistarpeiden tunnistamisen ja

reflektiivisen oppimisen.

Tutkimuskysymykseen miten johtajat kokevat kehittyneensa johtajana, voidaan tulosten
perusteella sanoa, ettéa johtajana kehittymisessa painottuu kokemuksellinen oppiminen ja
erilaisista vaikeista tilanteista oppiminen. Henkilékohtaisina kasvunpaikkoina koetaan
erilaiset muutosvaiheet, joita olivat paivakodin johtajan tyon aloittaminen, ty6paikan
vaihtaminen ja uuden kasvatusyhteison perustaminen. Tulos on yhteneva laajempien
kansainvalisten tutkimusten kanssa, joiden mukaan yli puolet johtajista sanoo, etta
kaikkein eniten heitd ovat uransa varrella opettaneet erilaiset vaikeat tilanteet ja
toimeksiannot (Juuti 2011, 161).

Toiseen tutkimuskysymykseen, miten johtajien kehittyminen nakyy heiddn omassa
orientaatiossaan kehittyd johtajana voidaan sanoa, etta johtajien puheessa néakyi
reflektiivinen oppiminen ja omien kehittymistarpeiden tunnistaminen. Kehittymistarpeisiin
pyritAdn vastaamaan muun muassa koulutuksen, ty6n tarkan suunnittelun seka

tyoyhteisoltda saadun palautteen avulla. Lisdksi johtajien puheessa korostuivat
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kokemuksellinen oppiminen seka koulutuksen merkityksen korostaminen tarkeana osana

johtajana kehittymista.

Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat kasitystd, jonka mukaan johtajan tulisi hallita
varhaiskasvatuksen substanssiosaaminen ja pedagoginen osaaminen perusjohtamistyén
lisdksi. Myos Akselinin (2013, 155) tuoreesta vaitostutkimuksesta kay ilmi, ettd suurin osa
varhaiskasvatuksen johtajista kokee oman alan tuntemuksen merkittdvana johtajan
ominaisuutena tai osaamisalueena. Substanssiosaamisen tarkeytta perusteltiin silla, etta
on hyva tietdaa, miten omat paatokset tai linjaukset vaikuttavat lapseen, perheeseen ja

henkilostoon.

Paivakodin johtajista yleensa noin 75 % on lastentarhanopettajia, sosiaalikasvattajia on
noin 8 % ja kasvatustieteen kandidaatteja tai maistereita noin 8 % (LTOL 2004, 4). Tahan
tutkimukseen osallistuneet johtajat ovat keskimaaraista koulutetumpia, silla heista neljalla
on kasvatustieteen maisterin tutkinto ja lisdksi muuta johtajuuskoulutusta. Tutkittavat
valikoituivat niin, ettd he olisivat mahdollisimman kiinnostuneita tutkimusaiheesta.
Koulutustausta ei siis ollut maaraava tekija tutkimukseen osallistumisen kannalta, vaan
tarkoituksena oli saada mahdollisimman motivoituneita vastaajia ja siten mahdollisimman
monipuolisia  vastauksia. Paivakodin johtajilta ei viela edellytetda ylempaa
korkeakoulututkintoa, vaikka tutkinnon suorittaneita olisi tarjolla. Johtajuuskoulutusta
saaneita varhaiskasvatuksen maistereita on viela melko vahan. Osin my6s taman vuoksi
paivakodin johtajat ovatkin suurimmaksi osaksi lastentarhanopettajia, joilla ei ole erillista

johtajuuskoulutusta tai ylempaa korkeakoulututkintoa.

Lahes kaikki tutkimukseen osallistuneet paivakodin johtajat halusivat kouluttautua lisda ja
kehittya tyon eri osa-alueilla. Suurin osa johtajista kuitenkin koki saavansa talla hetkella
riittdvasti tukea tyolleen. Kun taas Aubreyn (2011, 84-89) tutkimuksesta kay ilmi, etta
varhaiskasvatuksen johtajat eivat yleensa saa riittdvasti tukea ty6ssééan ja he kaipasivat
enemman kokeneiden ammattilaisten mentorointia ja ohjausta. My6s Jokirannan (2001,
56) tutkimukseen osallistuneet paivakodin johtajat haluaisivat enemman monipuolista ja
jatkuvaa koulutusta ja lisaksi he kokivat tarvitsevansa enemman vertaistukea.
Vertaistuella he tarkoittivat kollegoita joiden kanssa voisivat jutella omaan johtajuuteen
littyvista asioista, vaihtaa kokemuksia ja saada neuvoja. Kyseiset tutkimukset eroavat

tassa tutkimuksessa esiin tulleen tuloksen kanssa tuen tarpeesta, silla vain yksi johtajista
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mainitsee haluavansa lisdtukea tyossééan. Johtajan tyon alkuvaiheessa koettiin, etta
tarvittin enemman tukea, mutta talla hetkella lisatukea ei tarvita. Kaikki johtajat kokevat
saavansa vertaistukea kollegoiltaan, joko johtajatimien tapaamisissa tai muuten.
Tulokseen saattaa vaikuttaa se, ettd tutkimukseen osallistuneista johtajista suurin osa on
pitkaan tyossa olleita ja liséksi he ovat hyvin kouluttautuneita. Mahdollisesti tAmé&n vuoksi

he ovat varmoja itsestaan johtajina, eivatka tarvitse enaa lisdtukea tyolleen.

Tyon tukimuodoissa korostuu kollegoiden ja muiden johtajien tuki. Toisaalta my6s oman
esimiehen tuki koetaan tarkedna tukena tydlle. Ylemman hallinnon tuki koetaan
puolestaan vahaisena ja sen nahdaan etddntyneen yha kauemmaksi. Tulos on yhteneva
Halttusen (2009, 117) vaitostutkimuksen tulosten kanssa, jonka mukaan paivakodin
johtajat toivovat paivakodin johtajien ja paivahoidon hallinnon valille tiivista
vuorovaikutusta ja molemminpuolista tukea kehittamistydssa. Lisaksi kaivattiin tueksi
toisia paivakodin johtajia ja kunnan muuta paivahoidon hallintoa. Myds Sutisen (2012,
175) tutkimus osoittaa, ettd johtajana kehittymisen tukemiseen tarvitaan entista
kokonaisvaltaisempaa ja rohkeampaa kehittymisen sitomista johtajan nykyiseen

toimintaymparistoon.

Kaikkien tutkimukseen osallistuneiden johtajien puheessa nousi esiin aiheet johtajana
kehittymisen keinoista koulutuksen ja tydkokemuksen avulla. Lisdksi johtajat korostavat
hyvia vuorovaikutustaitoja, vaikeista tilanteista oppimista ja jatkuvaa itsensa kehittamista.
Tulos on yhteneva Saksan (2006, 54) tutkimuksen kanssa, jossa johtajana kehittymisessa
tarkeimmiksi keinoiksi nousivat itsearviointi, palautteen saaminen henkilokunnalta,

koulutus ja ty6kokemuksen.

Honka (1997) tuo esiin kysymyksen johtajien perati liiallisesta itsensa kehittamisesta.
Hanen mukaan oppilaitosten johtajat haluavat kehittya jopa liikaa. Tata on perusteltu silla,
ettd samat johtajat kiertavat seminaareista ja koulutusohjelmista toiseen. Esiin nousee
kysymys: hoitavatko johtajat lainkaan laitostaan? (Honka 1997, 289-290.) Arkipaivan
johtamistyd ja perustehtdvan hoitaminen on varmasti tarkein osa myods
varhaiskasvatuksen johtajuutta. Toisaalta voidaan kysya onko itsensd kehittdminen
kuitenkaan vastakkaisessa asemassa johtajan tyon kannalta? Miten voidaan johtaa hyvin,
jos ei tyodssd pyrita kehittymaan ja oppimaan? Tassa tutkimuksessa nousi esille

ajanhallintaan liittyvat haasteet. Ajanhallinta koettiin haasteena paivakodin johtajan
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kaytannon tyon kannalta, mutta johtajana kehittymistd, kouluttautumista ja oppimista
pidettiin kuitenkin olennaisena ja tarkedna. Nain ollen johtajana kehittymisen ja
perustehtavan hoitamisen ei nahty olevan toisiaan poissulkevia asioita. Johtajana
kehittyminen nahtiin ennemminkin kaytanndén johtamisty6ta tukevana ja siten

merkittavana johtajuuden osa-alueena.

Tutkittavien paivakodin johtajien puheessa johtajana kehittyminen nahtiin olennaisena
osana paivakodin johtamisty6ta. Vastauksissa ei painotettu johtajan synnynnéaisia
ominaisuuksia eika tietyilla luonteenpiirteilla nahty olevan merkitysta ylitse muiden. Kun
taas Saksan (2006, 50) tutkimuksen mukaan paivakodin tyontekijaryhmét pitivat
johtajuutta synnynndisena ominaisuutena. Paivahoidon ylemmaét esimiehet puolestaan
katsoivat johtajan persoonalla olevan merkitysta, mutta eivat korostaneet tietynlaisia
ominaisuuksia. Kyseinen tutkimusotanta oli pieni, mutta tulokset osoittavat hyvin sen,
miten johtajuus saatetaan edelleen nahdad synnynndisend ominaisuutena. My0s
esimerkiksi Jarvinen (2002, 139) korostaa, ettd liian usein johtaminen mielletdan ikaan
kuin synnynndiseksi ominaisuudeksi ja monet toimivat johtajina ilman mink&aénlaista
johtamiskoulutusta. Téllaiset johtajat ja organisaatiot voivat itse vahatella opiskelua ja

kehittymisen tarvetta.

Varhaiskasvatuksen johtajuus on ajankohtainen tutkimuksen ja keskustelun aihe.
Yleisesti johtajuutta lahes kaikilla aloilla kritisoidaan kovasti ja jokaisella on omakohtaisia
kokemuksia ja ajatuksia erilaisista johtajista. Johtamista voisi verrata kasvattamiseen,
silla meilla kaikilla on molemmista henkilokohtaista kokemusta ja niihin molempiin liittyy
arvoja, asenteita ja mielipiteitd. Olemme kaikki olleet johdettavia, mutta emme kuitenkaan
ole valttamatta itse toimineet johtajina. Paivakodin johtajuutta tulisi tukea monin eri tavoin
ja tyon puitteissa olisi talla hetkella paljon parannettavaa. Paivahoitoyksikoiden jatkuvasti
laajentuessa tulisi ottaa huomioon liséksi tyon resurssit. Voidaanko varhaiskasvatusta
toteuttaa laadukkaasti jos johtajan tybn maaraa lisatdaan ja samaan aikaan resursseja
vahennetddn? Myds varhaiskasvatuksen johtajuuskoulutusta tulisi viela kehittdd monin
tavoin. Ennen kaikkea johtajuus tulisi kuitenkin nahda asiantuntijatyona, jossa voi ja tulisi
kehittya.
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tiedon luotettavuudessa on kyse tulkintojen validiteetista. Aineiston kohdalla
validiteetti merkitsee aitoutta eli sitd, ettd tutkittavat puhuvat samasta asiasta, kuin tutkija
oletti. Tutkimus tayttaa aitouden kriteerit, mikali aineiston hankinnassa vallitsee luottamus
ja yhteisymmarrys. Toisaalta aineiston on oltava myds relevanttia teoreettisten kasitteiden
suhteen. Relevanssi toteutuu, mikali tutkija pitdd teoreettiset l&htbkohtansa
johdonmukaisesti mielessa. Johtopaéatokset ovat valideja silloin, kun ne vastaavat sita,
mita tutkittavat tarkoittivat eli tutkija ei ole ylitulkinnut ilmaisuja. (Syrjala ym. 1996, 129—
130.) Validiteetin arvioiminen laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa keratyn aineiston ja

niissa tehtavien tulkintojen patevyyden arviointia (Ruusuvuori ym. 2010, 27).

Tassa tutkimuksessa validiteetin arvioinnin kannalta merkittavaan rooliin nousee tutkijan
henkilokohtaiset tulkinnat. Aineiston analyysissa ja tulosten esittelyssa pyrittiin tuomaan
tutkittavien henkildiden mielipiteet ja lauseet esille mahdollisimman sanatarkasti niin, etta
asiasisallét pysyisivat samoina. Tosin tutkijan henkilokohtaiset valinnat vaikuttavat aina
siihen, mitd han aineistosta nostaa esille ja haluaa korostaa. Tutkimuksen validiteettia
parantaa se, ettd aineistonkeruuvaiheessa tutkija ja tutkittavat pystyivat kayttamaan
taysin samoja kéasitteitd. Toisin sanoen tutkimuksella ei pyritty selventamaan uutta tai
vaikeasti ymmarrettavad ilmiota, johon liittyisi tutkittaville tuntemattomia kasitteita.
Tutkimuksen relevanssi puolestaan pyrittiin varmistamaan niin, ettd teoria kulki koko
tutkimusprosessin ajan mukana. Tutkimuksessa kaytettin analyysimenetelmana
teoriaohjaavaa analyysia, jotta voitaisiin perustella aineistosta nostetut asiat myos
teoreettisesti. Nain ollen teorian osuus on ollut merkittdvassa roolissa koko tutkimuksen

teon ajan.

Tulkinnan luotettavuuden liséaksi laadullisessa tutkimuksessa korostuu analyysin
systemaattisuus. Systemaattisessa analyysissa avataan kaikki tutkimuksen aikana tehdyt
valinnat, rajaukset ja analyysin etenemistd ohjaavat periaatteet. Luotettavuuden
lisdamiseksi lukijalle avataan aineistoa ja kuvataan ne aineiston osat, joille paahavainnot
rakentuvat. Analyysin vahvuuksien esittelyn ohella on tarkea kasitella myés mahdolliset
rajoitukset. (Ruusuvuori ym. 2010, 27.)
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Tutkimuksessa on pyritty avaamaan ja perustelemaan kaikki tutkimusprosessin aikana
tehdyt valinnat. Osa valinnoista on pystytty perustelemaan myos teoreettisesti, mutta osa
on aina tutkijan omia subjektiivisia valintoja. Lisaksi kaikki tutkimusprosessin vaiheet on

pyritty perustelemaan ja esittamaan lukijalle mahdollisimman avoimesti.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei voida tarkistaa toistamalla tutkimus. Tama
johtuu siita, ettd tutkija on itse tutkimusmittarina teoreettisen perehtyneisyyden ja
tutkimuksen intersubjektiivisuuden perusteella eli silla, kuinka haastattelussa toteutuu
tutkijan ja tutkittavan valinen luottamus ja vuorovaikutus. (Syrjala ym. 1996, 130.)
Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kuitenkin puhua tulosten nakyvyydesta ja
yleistettavyydesta. Talléin ei viitata yleistettavyyteen niin, ettad vaitettaisiin ilmion pitavan
paikkaansa myos laajemmassa mittakaavassa, vaan kyse on ennemminkin mahdollisen
logiikasta. Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan myds sisaisesta yleistettavyydesta,
jonka mukaan aineistosta tehtyjen paatelmien yleistettavyyttd koetellaan kyseisen

tutkimuksen koko aineistoon. (Ruusuvuori ym. 2010, 27-28.)

Talla tutkimuksella ei pyritd tekemaan yleistyksia, eikd tutkimusta voida toistaa taysin
samanlaisena. Lisaksi tuloksiin vaikuttavat monet tutkijan henkilokohtaiset valinnat
tutkimuskysymyksiin ja aineiston analyysiin liittyen. Myds haastattelut ovat aina
vuorovaikutustilanteita, joissa vaikuttaa tutkijan oma rooli, henkilokohtaiset tulkinnat ja
vuorovaikutus. Tassa tutkimuksessa kaytettava teoriaohjaava analyysi perustuu paaosin
abduktiiviseen paattelyyn, jossa teoria ohjaa valintoja. Tavoitteena on kuitenkin ollut, etta
ajatteluprosessissa vaihtelevat seka teoreettiset mallit ettd aineistolahtoisyys, jotta
tutkittavien oma &éni ja vastausten variaatio saataisiin nostettua mahdollisimman hyvin

esiin.

Fenomenografisessa tutkimuksessa tulkinta muodostuu vuorovaikutuksessa aineiston
kanssa ja aineistosta on tarkoitus loytaa rakenteellisia eroja. Fenomenografisen
tutkimuksen analyysissa ei keskityta vyksittaisiin vastauksiin, vaan niista pyritdéan
muodostamaan kokonaisuus. (Huusko & Paloniemi 2006, 166.) Fenomenografisessa
tutkimuksessa on olennaista se, miten koetaan jokin asia ja kuinka n&dma tavat kokea
iImid vaihtelevat (Marton & Booth 1997, 111). Tassa tutkimuksessa tutkittiin erilaisia
kokemuksia péaivakodin johtajana kehittymisesta. Tarkoituksena oli kuvata naita

kokemuksia sekd niiden keskindisia eroavaisuuksia. Lisaksi vastausten pohjalta
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muodostettiin paadteema-alueet, joiden tarkoituksena oli koota yhteen tutkimuksessa esille

nousseet keskeisimmat tulokset.

Tutkijan tulisi tiedostaa omat tietonsa ja odotuksensa ja tunnustaa, etta ne vaikuttavat
aineiston hankintaan ja johtopaattsten tekoon, jotta han voi tietoisesti kasitella niita.
Tallaista hallittua subjektiivisuutta voidaan pitdd yhtena tutkimuksen luotettavuuden
takeena. (Syrjala ym. 1996, 122.) Tutkijan oma rooli vaikuttaa aina tutkimuksen tuloksiin
ja siihen, mitd halutaan nostaa aineistosta esille. Tutkijalla oli jo ennen haastatteluja
muodostunut teoreettinen pohja, jonka varassa haastattelut toteutuivat. N&in ollen
teorialla oli oma vaikutuksensa kysymysten asetteluun ja tulosten tulkintoihin. Myo6s
tutkijan henkilokohtaiset kasitykset tutkimusaiheesta, haastatteluista ja tutkimuksen
tekemisestéa vaikuttavat osaltaan tadmén tutkimuksen tuloksiin. Lisaksi aineiston
analyysissa tutkijan omilla paatelmilla ja tulkinnoilla on vaikutusta siihen, mita aineistosta
nostettiin esiin ja mita jatettiin pois. Kuitenkin koko tutkimusprosessin ajan on tavoitteena

ollut valintojen perustelu ja avoimuus.
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Liite 1: Teemahaastattelurunko

TEEMAHAASTATTELURUNKO:

Tarkentavat kysymykset taustatietolomakkeen pohjalta

(maaraytyvat vastausten mukaan jokaiselle eri tavoin):

1. Mainitsit haasteiksi...Miten pyrit ratkaisemaan mainitsemiasi
ongelmia?

2.  Mainitsit kasvun paikoiksi...

Koulutus ja oppiminen:
3.  Miten koulutus on mielestasi kehittanyt sinua?
4.  Miten etsit uutta tietoa ty0ssasi?

Tyokokemus:
5.  Miten koet tydkokemuksesi vaikuttaneen tamén hetkiseen
johtajuuteen?

6. Miten tyd on muuttanut sinua johtajana?

Tuki:

7. Millaista tukea saat tydssasi muilta ihmisilta?
- Saatko vertaisapua?
- Saatko / oletko aikaisemmin saanut mentoriapua?
- Muuta tukea / yhteistydmuotoja?

8. Millaista tukea kaipaisit lisaa?

Johtajana kehittyminen:
9. Minka takia hait johtajaksi?
10. Millainen johtaja koet olevasi?
11. Miten olet kehittynyt johtajana?
12. Saatko tydstasi palautetta?
- Miten hyddynnat saamaasi palautetta?

Tulevaisuus:

13. Mita kehittamistarpeita koet itsellasi olevan johtajana?
14. Millainen johtaja haluaisit olla?

15. Millaisena johtajana néet itsesi viiden vuoden paasta?
16. Miten paéset tavoitteisiin?

+ Taydentavat kysymykset
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Liite 2: Taustatietolomake

TAUSTATIETOLOMAKE HAASTATELTAVILLE PAIVAKODIN JOHTAJILLE

Voit vastata vapaasti seuraaviin kysymyksiin ja vastausriveja voi lisata. Kaikki vastaukset
kasitelladn luottamuksellisesti. Tutkittavien anonymiteetti suojataan huolella tutkimuksen
julkaisuvaiheessa, joten vyksittdisia henkildita ei tunnisteta. Naiden kysymysten
tarkoituksena on antaa pohjaa tulevalle haastattelulle, jossa voit halutessasi viela

tarkentaa vastauksia.

Nykyinen ammattinimike

Koulutustausta

Erilliset johtamiskurssit/ — opinnot

Tyohistoria

Nykyinen tyonkuvasi




s

Millaisia haasteita koet tydssasi

Millaisia henkilokohtaisia kasvun paikkoja olet kokenut tydssasi

TULEVAN HAASTATTELUN TEEMA-ALUEET:

HAASTEIDEN RATKAISEMINEN TYOSSA
KOULUTUKSEN JA TYOKOKEMUKSEN VAIKUTUS
JOHTAJUUTEEN

TUKIMUODOT

JOHTAJANA KEHITTYMINEN

TULEVAISUUS

KIITOS VASTAUKSESTASI!

Ystavallisin terveisin,

Laura Pisto



