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JOHDANTO

Artikkeliteoksen enssmmaéinen osa késittelee tutkijoiden ja asiantuntijoiden puheenvuoroja
varhaiskasvatuksen johtajuudesta ja siihen liittyvistd ilmidistd tuoreen tutkimustiedon
valossa. Keskeisend teemana nousee yhteisen ymmarryksen rakentaminen kaikkien
varhaiskasvatuksen toimijoiden kesken. Oleellisena ymmarryksen rakentgjana nayttaytyy
puheen merkitys. Puheella ilmenndmme ympéardivaa todellisuutta, mutta puheella myos
rakennamme todellisuutta ja muokkaamme maailmaa puheemme suuntaisesti. Paivahoito -
diskurssin  muuttuminen varhaiskasvatuksen diskurssiks on meneilldan. Péaivahoito ja
varhaiskasvatus ovat erilaisiin painotuksiin - nojaavia késitteita.  Paivahoito on
palvelujarjestelman tarpeista noussut hallinnollinen kasite. Paivahoidon asiakkaita ovat lasten
vanhemmat. V arhaiskasvatuksen asiakkaita sen sijaan ovat lapset. Sen sisdlté on vanhempien
ja henkiloston yhteistyolla linjaama lasten kasvatustoiminta paivahoidossa. Johtguus léhtee
perustehtavasts, jonka johtgja yhdessa tiiminsa kanssa on toiminnalleen maritellyt.
Johtgjuudella kehitetddn yhteisessi prosessissa parempaa perustehtdvanmukaista toimintaa.
Naissi diskursseissa oleellista on ymmartéda johtajuuden ja johtamisen ero. Johtgjuus on
sateenvarjokasite kaikelle perustehtdvan kehittdmiseen ja tuottamiseen téhtdavélle
toiminnalle, kun taas johtaminen on konkreettista toimintaa taman pddmaarén hyvaksi.
Johtgjuus -diskurssi heljastaa my0s uudenlaista johtajuuskasitystd, jossa perustehtavan
kehittaminen e nayttdydy ainoastaan johtgjan positioon liittyvand vastuuna ja
asiantuntijuutena vaan edellyttaa jaettua vastuuta ja tietoisuutta koko organisaatiossa.
Artikkeliteoksen toinen osa kéasttelee kuntien varhaiskasvatuksen " menestys
tarinoita’. Artikkelit perustuvat Varhaiskasvatuksen Il Johtgjuusfoorumin 2008 tyopajojen
alustuksiin, joissa 'Kasvatus ja opetusaan -johtgjuus -projektiin osallistuneet kunnat
kertoivat onnistuneista ratkaisuistaan varhaiskasvatustoiminnan organisoinnissa ja
kehittamisessd. Néissa kunnissa on tehty varhaiskasvatuksen hallinnonalan muutos
sosiaalitoimesta opetus- tal sivistystoimeen. Siirto opetustoimeen on saanut muutosprosessiin
varhaiskasvatuksen sisédlollistd tdsmentymistd. Y hteinen substanssi opetustoimessa on
nostanut pedagogisen kehittdmisen keskeiseksi ja johtgjuuden sen priimusmoottoriksi.
Kuntien menestystarinat tuovat esiin kuntien ratkaisuja ja kaytantoja varhaiskasvatuksen

laadun ja pedagogiikan kehittamiseksi seka lapsen yhtendisen opinpolun luomiseksi.
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V arhai skasvatuksen johtajuuden toimivuus opetustoimessa

Johanna Heikka & Eeva Hujala

Tutkimuksen tausta

Tassa artikkelissa esitelldan tiivistetysti tutkimustuloksia varhaiskasvatuksen johtajuuden
toimivuudesta opetustoimessa. Johtgjuuden tarkastelu rakennetaan varhaiskasvatuksen
perustehtavan teoreettiseen ymmarrykseen (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala
1998; Hujala 2004). Varhaiskasvatuksen perustehtava jasennetddn teoreettisesti
kontekstuaalisen kasvatusndkemyksen avulla. Siind kasvu ja kasvatus péivahoidossa
rakentuvat lapsen elaman todellisuudelle ja lapsen kasvukontekstille (Hujala 1996).

Uusin johtgjuustutkimus tarkastelee johtgjuutta kokonaisvaltaisena, sosiaalisissa
konteksteissa tapahtuvana prosessina (ks. Nivala 1999, Karila 2004; Puroila 2004; Hujala
2004; Hujala2008). Nivala on kehittanyt kontekstuaalisen johtajuusmallin (Nivala 1999;
2001; 2007) suomalaisen pdaivahoitotutkimuksen perustalta. Nivalan malli perustuu
ndkemykseen tarkastella varhaiskasvatusta kontekstuaalisesti rakentuneena, jolloin my6s
johtajuutta tarkastellaan varhaiskasvatuskontekstin ja sen perustehtdvan nékokulmasta
(Hujala 2004). Kontekstuaalisen johtajuuden tarkastelu jasentyy kolmen ulottuvuuden
Johtaminen rakentuu perustehtévélle ja vie sita eteenpain. Johtajuuden suunta maarittyy
visionadrisesti rakentaen tulevaisuutta perustehtavépohjaisesti.

Hujala, Parrila, Lindberg, Nivala, Tauriainen ja Vartiainen (1999) médrittelevét
johtajuuden  varhaiskasvatuksen  parissa  toimivien  ihmisten  Sitouttamisena
varhaiskasvatuksen laadun ylldpitoon ja sen kehittamiseen. Roddin (2006) mukaan
johtajuus varhaiskasvatuksessa on laadukkaan palvelun luomista ja tyota yhteison
rakentamiseksi. Laadun tuottaminen edellyttdd asioiden jakamista ja henkiloston ja
vanhempien voimaannuttamista sek& muutoksen johtamista

Kasvatusorganisaatioiden johtaminen on kehittyméassa hallinnollisesta johtajuudesta
kasvatustyon ja tyoyhteison johtamiseen ts. pedagogiseen johtamiseen. Hujala ja Heikka
(2008, 32) kuvaavat pedagogista johtajuutta vastuun ottamisena varhaiskasvatustyosta.
Tahan sisdltyy seké perustehtdvan kehittdmistehtava ettd huolehtiminen henkilston

hyvinvoinnista.



Uusin tutkimus (mm. Jackson 2000; Hujala 2008) nékee johtajuuden
ennemminkin vuorovaikutussuhteiksi kuin henkiloityneeksi yhteen johtgjaan. Hannula
(2007) méérittelee, ettd kun johtgjuus siirtyy johtgalta henkilostolle ja asiat koetaan
yhteiseksi, voidaan puhua jaetusta johtgjuudesta. Téassd tutkimuksessa jaetulla
johtajuudella tarkoitetaan yhteista vastuuta varhaiskasvatuksen laadun tuottamisessa.
Jeettu tietoisuus varhaiskasvatuksen perustehtévésta organisaation eri tasoilla ndhdaan
jaetun vastuun ja jaetun johtajuuden kehittymisen edellytyksend Kun organisaatiossa -
henkilostosta pééttgjatasolle saakka — varhaiskasvatuksen tavoitteet ja tehtévét koetaan
yhteisiksi, liséantyy kokemus tyohon sitoutumisesta ja jaetusta johtajuudesta, jotka ovat
laadukkaan varhaiskasvatuksen ydintekijoita (Hujala, Parrila, Lindberg, Nivala, Tauriainen
& Vartiainen 1999).

Tutkimuksen tarkoitusja tutkimustehtévét

Tutkimuksen tarkoituksena on analysoida varhaiskasvatuksen luottamus- ja
virkamiegohdon seka péivakodin johtajien ja perhepaivahoidon ohjagjien ja henkildston
johtajuuspuhetta. Tutkimustehtédvana on johtajuuspuheen avulla selvittdd millaisena
tutkittavat ryhma nékevdt pdivahoidon perustehtédvan, <sen johtamisen ja
varhaiskasvatuksen laadun. Lahtbkohtana on, ettd puhe johtguudesta ilmentdd sitd
gattelua, miten henkilostoryhmien edustajat kokevat perustehtdvan ja minkdaisia
odotuksia heilla on perustehtévéan toteutumisen suhteen sekéa miten he perustehtavan laadun
jasen johtgjuuden visioivat.

Tutkimuksen merkityksellisyys kytkeytyy johtajuuden rakenteiden arviointiin
varhaiskasvatuksen laadun nakokulmasta. Tutkimuksen avulla selkiytetédn jaetun
johtgjuuden toteutumista kuntien paivahoidon organisaatiossa. Erityisesti ollaan
kiinnostuneita siitd, onko tietoisuus organisaation perustehtavasta ja vastuun jakautumisesta
yhteinen organisaation eri tasoilla. Tutkimus pyrkii valottamaan varhaiskasvatuksen
johtgjuutta, e  vain  pdivahoito-organisaation  sisdlla, vaan osana  koko
hallinnointijarjestelmé&a. Tutkimus nostaa esiin jaetun johtajuuden kehittdmisen haasteet
kuntien paivahoitopavelujen johtamisessa. Tutkimustehtéavana oli selvittéd millaista on
paivahoidon perustehtéavapuhe sekd puhe laadusta ja laatuvastuusta. Edelleen haluttiin
selvittdd miten verkostojen ndhdéén toimivan ja millaisena johtgjuuden Kkoetaan

toteutuneen.



Tutkimuksen toteutus

opetustoimessa. Aineiston keruu toteutettiin focus group —menetelmalla (Hayden & Bulow
2003; Steward, Shamdasani & Rook 2007; Mé&enpéa ym. 2002). Tassa tutkimuksessa focus
group -keskustelut toteutettiin neljdlla johtgjuuden tasolla: 1) luottamusmiesiohto ja
kuntapdéttgjat, 2) virkamiesjohto varhaiskasvatuksessa, 3) pdaivakodin johtgat ja

perhepdivéhoidon ohjagjat ja 4) péaivahoidon kasvatusvastuussa oleva henkil6std. Focus
group —teemat liittyivdt pavahoidon tehtadvdkenttddn ja johtguuteen seuraavien
kysymysten kautta: | Péavahoidon/varhaiskasvatuksen tehtdvékenttd ja 11 Johtajuus
péivahoidossa/varhai skasvatuksessa.

Analyysin kéasittely tehtiin Tuomen ja Sargjarven (2003) laadullisen sisallon
analyysin menetelmdn mukaisesti. Analyysin lahtokohtana on ké&sitys johtajuudesta
kontekgtisidonnaisena ilmiond (Hujala 2004). Aineiston analyysissd johtajuuden
ymmartaminen ja tulkinta saavat merkityksensa tutkittavan johtajuuskontekstin ja siind
toimivien ihmisen kautta Ymmértdminen ja tulkinta saavat merkityksensa
Situationaalisesti, jota méarittda ihmisen ja heidan toimintansa kietoutuneisuus olemassa
olevaan, sen hetkiseen tilanteeseen (Lehtovaara 1996). Aineisto kuvataan tutkittavien
alkuperdisa kasitteitd ja painotuksia kunnioittaen. Tulosten tulkinnassa pyritéan
ymmartavan, kontekstiin sidotun tulkintaotteen kautta tuottamaan uutta tietoa pavahoidon
johtgjuudesta. Litteroitu tutkimusaineisto analysoitiin erikseen perustehtavan, laadun,

verkostojen ja johtgjuuden osalta tutkituissa ryhmissa.

Tutkimuksen tulokset

fokusoituu lapseen ja varhaiskasvatukseen. Néden tasojen vdilla on pienia
ndkemysvaihteluja siing, mitd tehtavia perustehtavaan sisallytetdan. Luottamusmiesten ja
kuntap&attgjien perustehtdvapuheessa painottuu péivahoidon tyévoimapoliittinen tehtéava.
Paivahoidon kentté kokee, ettd ympérdiva yhteiskunta, vanhemmat ja yhteistytkumppanit

nékevét paivahoidon perustehtavan eri tavalla kuin péivahoidon sisalla ndhdaan.



Henkil6sto

Lapsi ja varhaiskasvatus

Hoito, kasvatus ja
opetus

Kasvatuskumppanuus

Taulukkol. Perustehtavapuhe

Paivakodin
johtajat ja
perhepéaiva-
hoidon ohjaajat

Lapsi ja
varhaiskasvatus

Hoito, kasvatus ja
opetus

Kasvatuskump-
panuus

Palvelujen
jarjestaminen ja
monimuotoisten
palvelujen
kehittdminen

Elinik&inen
oppiminen

Varhainen
puuttuminen

Johtavat Luottamus-miehet
virkamiehet ja kuntapaattajat
Lapsi ja Ty6voimapoliit-
varhaiskasvatus tinen tehtava
Lapsen kasvun,
kehityksen ja Yhteistyo
oppimisen vanhempien kanssa
tukeminen

Palvelujen
Kasvatuskump- jarjestaminen
panuus

Lapsi ja
VASU ja laatu varhaiskasvatus

Varhainen
puuttuminen
Elinik&inen
oppiminen
Paivahoito -
esiopetus - koulu -
jatkumo

Palvelujen
monimuotoisuus

Lain toteutuminen

Henkiloston perustehtavapuheessa VASU liitettiin  perustehtéavéén ja nédhtiin

tarkedks. Kuitenkin VASU:n ja yhteistyOn toteuttamiseen liittyi joitakin ristiriitaisuuksia.
Joissakin kunnissa VASU nédhtiin merkityksellisend ja sitd hyodynnettiin tyota kehittavana
valineend. Joissakin tapauksissa henkilosto kuitenkin koki, ettd VASU -ty0, palaverit ja
yhteisty0 vievét aikaa lapsen kanssa toimimiselta.

Paivakodin johtgjien ja perhepéivahoidon ohjagjien puheessa tuotiin usein esille,
etta paivahoidon perustehtava on muuttunut. Varhaiskasvatus, VASU:n ndkyminen arjessa,
tavoitteellisuuden ja arvioinnin merkityksen ndhtiin korostuneen. Johtajat nakivét, etta

aiemmin tyévoimapoliittinen nékokulma oli vahvempi. Joissakin kunnissa tuotiin esille



perustehtavan rajauksen selkiytyminen. Nahtiin, etta enda el 1&hdetd hoitamaan perheen

ongelmia, jotka eivdt kuulu péavahoidon tehtdvakenttéan. Johtgat kokivat kuitenkin

useassa kunnassa ristiriitaa paivahoidon sisdisen ja ulkoisen perustehtavanakemyksen

vailla Tuotiin esille, ettd yhteistydkumppanit ndkevéa péivahoidon perustehtévan
lagjempana  ja  asettavat odotuksia  péivéahoidolle. My6s  vanhempien
perustentavandkemyksen ndhtiin painottuvan enemman tydvoimapoliittiseen tehtéavaan
kuin paivahoidon sisélla olevaan nékemykseen.

Johtavien virkamiesten perustehtéavdpuheessa VASU nousee selkedmmin kuin
kentan perustehtavépuheessa. Myds elinikdisen oppimisen ja jatkumon nékdkulma nousee
enemman johtavien virkamiesten kuin kentdn perustehtavapuheessa. Joissakin kunnissa
My6s keskustelu laadusta ja péivahoitolaista nousee selkeammin esille johtavien
virkamiesten perustehtévépuheessa.

Luottamusmiesten perustehtdvakeskustelussa tuotiin esille laatu ja pedagogiikka,
lapss ja lapsen kehityksen tukeminen, lapsen oikeus varhaiskasvatukseen ja
kasvatuskumppanuus. Niistd lautakuntien vdilla ja lautakuntien sisdlla oli muita
johtajuustasoja enemman vaihtelua ja ridtiriitaisia ndkemyksia. Pagsdantoisesti lapsen
ensisijaisena kasvuympdristond pidettiin kotia. Kasvatuksellinen ja tydvoimapoliittinen
tehtdva nousevat puheessa esiin ldhes yhta usein, mutta useimmiten tyovoimapoliittiselle
tehtavalle annetaan merkittavampi painoarvo kuin kasvatukselliselle tehtavalle. Joissakin
lautakunnissa varhaiskasvatusta pidettiin péivahoidon ensisijaisena tehtévana.

Johtgjuuspuhe oli selkeasti kontekstisidonnaista. Paivahoitohenkil0std nosti lapset
ja perheet perustehtédvan ja sen johtamisen keskiéon. Péivakodin johtgat ja
perhepéivahoidon ohjagjat seka ylimmét virkamiehet johtavat varhaiskasvatusta
varhaiskasvatussuunnitelman pohjalta. Kasvatuskumppanuus on siséistynyt ndiden ryhmien
perustehtavéatyon ja johtauuspuheen perustaks erittdin hyvin.  Johtajuuden linjakkuus
kentan, esimiesten ja johtavien virkamiesten kesken oli pdasdanttisesti hyvaa, mutta se el
useinkaan jatkunut lautakuntiin asti.

Paivahoitohenkiloston, esimiesten, johtavien virkamiesten ja lautakunnan jasenten puhe
perustehtavastd ja laadusta painottui jossain méaérin eri asioihin. Kasvatushenkilosto,
esimiehet ja johtavat virkamiehet tarkastelevat perustehtdvda lapsen ja kasvattamisen
ndkokulmasta kun taas luottamusmiehet puhuvat perustehtvasta palvelujarjestelman

tuottamisen nakokul masta.



Taulukko 2. Puhe laadusta ja laatuvastuu

Henkil6sto Paivakodin Johtavat Luottamus
johtajat ja virkamiehet miehet ja
perhepéaiva- kuntapaattajat
hoidon ohjaajat

Henkil6sto vastaa Oma vastuu Vastuu jakautuu Ottaa omaa

yhdessa esimiehen  laadussa henkil6stosta laatuvastuuta

kanssa merkittava valtuustoon ja
lainsdadantoon Vastuu jakautuu
Laatuvastuu Vastuu jakautuu usealle eri

henkildstosta
luottamusmiehiin
javaltion
hallintoon

jakautuu eri
organisaatio-
tasoille

johtajuustasolle

Oma vastuu laadusta tiedostetaan jokaisella johtajuustasolla ja laatuvastuun néhdaan
jakautuvan jokaiselle johtgjuustasolle. Tutkimuksen pohjalta voidaan sanoa, ettd laadun
kehittamisen haasteena pdivahoidossa on arvioinnin kehittdminen, laatuvastuiden
selkiyttdminen, laadun kasitteen merkityksen avaaminen ja tyonkuvien selkiyttaminen
laadun johtamisessa. Laadun johtajuuden haasteeksi nous laadun prosessin ohjaaminen.
Laadusta Erityisesti virkamiehet ja luottamusmiehet pendévét jaetun johtajuuden perustaksi
selkeémpid yhteisia johtgjuuslinjauksia kunnassa, mika onkin jaetun johtajuuden
perusedellytys. Virkamiesen ja luottamusmiesten laatuvastuu nayttédd kuitenkin
kohdistuvan eri asioihin. Luottamusmiehet puhuvat laadusta pitkalle puitetekijoiden ja
tuottamisen kautta. Kun

rakenteiden taas virkamiehet puhuvat prosessista,

varhai skasvatustyosté.



Taulukko 3. Verkostot

Henkil6sto Paivakodin Johtavat L uottamusmiehet
johtajaja virkamiehet ja kuntapaattgj at
per hepaivahoidon
ohj aaj at

Moniammatillisuus  Jatkumoa luotu ja Verkostot Verkostot

jasidosryhmien nivelva heen eddlytyksend palvelurakenteiden

kanssa tehtéva toimivuudessa palvelujen ja laadun kehittémisen
yhteistyo edistytty kehittymiselle tukena
vanhemmuuden

tukemisessa ja Lisdayhteistyttaja Yhteistyoverkostojen Y hteisvastuullisuus

perheiden vuoropuhelua laajeneminen; toimialojen kesken

auttamisessa péivahoidon ja Y hteisvastuun
perusopetuksen vahvistaminen Y hteisessa

Paivahoidon ja vdlille palvelujen hallinnossa

perusopetuksen kehittémisessa nivelvai heen

valisenyhteistyén  Valtakunnallinen koko kunnassa toimivuus on
kehittaminen verkottuminen ja parantunut ja
jatkumon kuntien valinen Y hteinen pdamaéra paatoksenteko ja

[uomiseksi yhteistyo jaarvopohja asioiden eteenpéin

toimialalla on vieminen
Toimialojen [6ytyméssd ja helpottunut
vdlinen yhteistyo pedagogisen

gjattelun muutosta Toivottiin
Moniammatillinen  on tapahtunut yhteistyon
yhteisty0 perheiden lisdamista
tukemisessa ja Tavoitteenayhteinen  péivahoidon ja
tarvittavan tuen kulttuuri kasvatus- ja  perusopetuksen
saamiseksi tydlle opetustoimessa ja valilla, yhteisia

lapselle yhtenéisen paaméaaria ja

opinpolun luominen linjauksia

yhteistyon

Seudullinen toteuttamiseen

yhteistyo

johtajuuden tukena

Johtavat virkamiehet keskustelivat verkostoista enemman kuin kenttd HeillA myds
ndkokulma verkostoihin oli lagjempi. Korostettiin yhteisvastuuta palvelujen kehittamisessa
koko kunnan tasolla ja verkostojen merkitys liitettiin palvelujen laatuun. Johtajien puheessa
verkostot nadhtiin my6s lagjempiulotteisena, seudullisina ja valtakunnallising, kuin
henkiloston puheessa.  Toimialojen valista yhteisty6ta ja moniammatillisuutta pidettiin
tarkednd kaikilla johtgjuuden tasoilla. Hallintomuutoksesta keskusteltiin paljon ja
useimmiten yhteisen toimialan padmaardksi mainittiin yhtendisen opinpolun syntyminen.

Kuntien vdlilla oli jonkin verran vaihtelua siind miten hallintomuutoksen vaikutukset
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koettiin. Usein kuitenkin ndhtiin, etta nivelvaiheen toimivuudessa on edistytty, pedagogisen
gjattelun muutosta on tapahtunut ja yhteinen paamaaran |6ytymisen eteen on tehty toita.

Kaikilla johtgjuuden tasoilla toivottiin edelleen péivahoidon ja perusopetuksen valisen
yhteistyon liséédmista ja linjaamista.

Johtajuuden toimivuus

Seuraavaan taulukkoon on koottu aineiston tuottamat keskeiset johtajuuden ulottuvuudet
tutkituissa ryhmissd sekd pohdittu johtajuuden ristipaineita — asioita, joiden suhteen
johtajuus ja sen toteuttaminen tuntuu olevan vastakkaisten haasteiden kohteena.

L &hes kaikissa kunnissa nousi johtajuuden haasteena esiin pedagogisen johtamisen
kysymykset. Haasteena ndhtiin varhaiskasvatussuunnitel maprosessin toteuttamisen haasteet
- pedagogisen keskustelun yllgpitaminen ja perustehtéavan kirkastaminen seka henkiloston
pedagoginen ohjaaminen. Yli puolet kuntien johtgjista nosti johtajuuden haasteena esiin
kysymyksen pedagogisen johtajuuden ja hallinnollisen johtajuuden tai paivittéisohtamisen
ristipaineesta.  Johtgat kokivat térkedks pedagogisen johtguuden, mutta kokivat
haasteelliseksi tai miltei mahdottomaksi sen toteuttamisen, koska johtgjan tydaika menee
hallinnollisten tai paivittais- ja palvelujohtamisen tehtévien hoitoon. Johtgjan tyonkuvan
muuttuminen lisda henkildston vastuuta. Se edellyttda nykyista itsendisempaa tyootetta ja
toiden jakamista. HenkilOst0 kaipaa samanaikaisesti sekd vahvaa, tukea antavaa ja lasna
olevaa johtajuutta ettéd luottamusta omaan asiantuntijarooliinsa. Johtajan lasndolon
vaatimus voi johtua myOs johtguusvastuiden epaselvyydesta ja jaetun johtajuuden
toimimattomuudesta. Uusien johtgjuusrakenteiden tuoma tilanne edellyttda seka
johtajuuden rakenteiden selkiyttamista ettd henkiloston asiantuntijuuden méarittamista
arjessa. Kaytdnnossa se merkitsee panostamista henkiloston johtajuusosaamiseen ja
tyoyhteisotaitoihin.  Johtajuuden kehittamisen haasteena esimiestasolla on jaetun
johtajuuden vieminen kaytantoon henkiloston itsendista tyootetta ja vastuuta tukemalla.
Johtgjuustentavét tulee olla nykyistd selkedmmin méaéritettyja, johtgjuutta tulee jakaa ja
johtajuusosaamista lisitd Hallinnollisia tehtévid keskittamallg, asiantuntijatiimejd ja
verkostoja hyodyntaméalla saadaan tilaa pedagogiselle johtajuudelle.

Taulukko 4. Johtgjuuden ulottuvuudet jaristipaineet
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K eskustelu-
ryhma
Henkil6sto

Paivakodin
johtagjat ja
perhepdaiva-
hoidon-
ohjaaj at
Johtavat
virkamiehet

L uottamus-
miehet ja
Kunta-
paatta at

Johtajuuden
ulottuvuudet
Pedagoginen johtajuus
Henkildston johtaminen

Johtajuusosaamisen
kehittdminen

Henkilostojohtaminen

Pedagoginen johtajuus

Pedagoginen johtajuus
Palvelujohtaminen

Johtamisosaamisen
kehittaminen

Poliittisen
padtoksentekojérjestelman
toimivuus

Johtajuusosaamisen
kehittdminen

Organisaation toimivuus

Johtajuuden ristipaineet

Vastuu tyon
pedagogisesta
kehittamisesta

Johtagjan
l&snéolon
vaatimus

Pedagoginen
johtajuus

Pedagoginen
johtajuus

Ja henkildston
itsenaisyyden
tukeminen

Vanhempien
|aatutietoisuus

L autakunnan
rooli paatoksen
teossa

Lautakuntaylin
paéttava elin

Perustehtavan
resursoinnin
rajallisuus

Henkiloston
itsendisen
asiantuntijaroolin
tiedostaminen
Hallinnolliset
tehtavét ja
aikaresurssien
puute

Henkiloston
pedagoginen
osaaminen
Johtgjien
osaaminen

Resurssit,
Aika
Palvelun ja
henkiloston
riittavyys
Lautakunnan
asiantuntijuus
vahaista
Lautakunta
virkamiesten
varassa

Halutaan
kehittaéa
padtoksentekoa
jaomaa
asiantuntemusta

Henkilostjohtamisen haasteet nousivat esiin ldhes kaikkien kuntien johtajien

puheessa. Haasteena ndhtiin  henkiloston jaksaminen ja tyOhyvinvointi, rekrytoinnin

haasteet ja henkiloston pysyminen varhaiskasvatuksen ammateissa. Myo6s henkiloston
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ammatillisen uudistumisen ja uusien vasta-alkajien ammattiin ohjaamisen haasteet nousivat
eslle.

Lahes puolet kuntien johtgjista nosti puheessa esiin haasteena johtajuuden
jakamisen ja organisaation uudelleen jarjestelyn kysymykset. Voidaankin sanoa, etta
varhaiskasvatuksen johtgjuutta leimaa samanaikaisesti sekd muutogohtaminen etté
johtajuuden muutos!

Lautakunnan johtajuuspuheen keskiossd oli johtgjuuden, johtajuusosaamisen ja
paéatoksenteon kehittaminen. Toivottiin liséd tapaamisia kentan ja luottamusmiesten vélille
ja yhteistyon tiivisamista virkamiesten ja lautakunnan valilla Joissakin kunnissa

lautakunnan jasenilla oli ristiriitaisa nékemyksid omasta roolistaan péivahoidon
johtgjuudessa.  Osa lautakunnan jasenista el kokenut olevansa paivahoidon
johtamistehtavass, jotkut nakivét lautakunnan ylimpana pdéttgandg, joka vastaa budjeteista
jastrategioista. Lautakunta odottaa yhteisty6ta ja on valmis kehittdmaén jaettua johtajuutta.
Ongelmana kuitenkin on, ettd lautakunnalla ei ole riittavaa varhaiskasvatuksen osaamista
padtoksenteon perustana. Kunnallisen paddtoksenteon haaste on jarjestdd lautakunnan
jasenille riittavad perehdyttdvd koulutus varhaiskasvatukseen ja sen johtguuteen.
Johtgjuusroolit ja tiedonkulku osoittautuivat jossain  maarin  epadselkeiks  eri
johtagjuustasojen valilla Virkamiehet ja luottamusmiehet penddvét avointa keskustelua ja
nykyista enemman yhteistyota asioiden valmisteluun ja johtamiseen. Molemmat ryhmét
toivovat ja pyrkivét toteuttamaan jaettua johtajuutta, mutta kokevat, etta heilla el ole
riittavasti menetelmi& jaetun johtgjuuden toteuttamiseen.

Jaetun  johtgjuuden toteutumisen haasteita ovat yhteisen nékokulman
terdvoittaminen perustentdvddn, substanssiosaamisen ja johtamisvallan kytkeminen
selkeAmmin toisiinsa seka yhteisen laadunarviointijarjestelman rakentaminen perustehtévan
kehittamista ja johtamista varten. Nyt johtajuuspuhe varhaiskasvatuksen laadunarvioinnista
ja sen merkityksestéd johtajuuden toteutumisessa oli vdhdista  Perustehtdvan laadun
kehittamisen ndkokulmasta kaksisuuntaisen johtamistybn ja osaamisen johtamisen
valineeksl tarvitaan laadunarviointia ja laadunhallinnan strategiaa, johon paatdksenteko
johtamisessa perustuu. Tdhan varhaiskasvatuksen laadun arvioinnin tuottamaan tietoon
rakentuu paivahoidon systemaattinen kehittamistyd ja sen johtaminen organisaation
kaikilla tasoilla Tahan rakentuvaa johtamistyotd varhaiskasvatuksessa kutsutaan
pedagogiseks  johtajuudeksi, joka tadlla hetkella on vain marginaalinen osa
varhaiskasvatuksen johtgjuutta kunnissa. Kaikille tutkituille ryhmille yhteistd oli se, etta

paivahoidon johtamiseen kaivataan enemman jaettua johtajuutta, avointa keskustelua ja
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nykyista enemman yhteisty6tad asioiden johtamisessa. Jaetun johtgjuuden toteutuminen
edellyttaa tiedonkulun ja yhteistyon parantamista péivahoidon organisaatiossa. Johtajuuden
toimivuudessa ndhtiin - substanssiin ja rakenteisiin  liittyvia kehittémishaasteita.
Opetustoimen johtajuuspuheessa kehittdminen oli perustehtavaan painottunutta.

L ahteet

Hannula, M. 2007. Tunteet ja 0saaminen organisaation menestystekijana. Teoksessa:
Juuti, P. (toim.) Strategia, tunteet ja toiminta. JTO-Palvelut Oy, Tampere, 73-84

Hayden, L.-C. & Bulow, P.H. 2003. Who's talking: Draing conclusions from focus groups —
some methodological considerations. International journal of Social research Methodology 6
(4), 305-321.

Hujala, A. 2008. Johtamisen moni&anisyys. Johtaminen vuorovaikutuksena ja puhuntana

hoivayrityksissa. Kuopion yliopiston julkaisuja E. Y hteiskuntatieteet 149.

Hujala, E. 2004. Dimensions of Leadership in the Child Care Context. Scandinavian Journal
of Educational Research, Vol 48 (1), 53-71.

Hujala, E. 1996. Varhaiskasvatuksen teoreettisen kehyksen rakentuminen. Kasvatus 27(5),
489-500.

Hujala, E. & Heikka, J. 2008. Jaettu johtajuus péivahoidossa. Lastentarha 2008 (1). 32—35.

Hujala, E, Parrila, S, Lindberg, P., Nivala, V., Tauriainen, L. ja Vartiainen, P. (1999).
Laadunhallinta varhaiskasvatuksessa. Oulun yliopisto. Varhai skasvatuskeskus.

Hujala, E., Puroila, A-M., Parrila-Haapakoski, S. & Nivala, V. 1998. Pavéahoidosta
varhaiskasvatukseen. Jyvaskyl&: Varhaiskasvatus 90 oy.

Jackson, S. 2000. Qualitative evaluations of shared leadership barriers, drivers and
recommendations. Journal of Management in medicine 14 (%4), 166-178.

Karila, K. 2004. Monimuotoistuva ty® haaste pdivakodin johtgjille. Teoksessa: Péivakodin
johtaja on monitaituri. Lastentarhanopettajaliitto, 16-19.

Lehtovaara, M. 1996. Oppiminen postmodernin kontekstissa. Teoksessa J. Lehtovaara & R.

Jaatinen (toim.) Dialogissa— ihmisenaihmisyhteisdossa. Osa 2. Tampereen yliopiston
opettgjankoulutuslaitoksen julkaisuja A8, 135-157.

13



Mé&enpaa, T., Astedt-Kurki, P. & Paavilainen, E. 2002. Ryhmahaastattelu
tiedonkeruumenetel mana tutkittaessa ala-asteen kouluterveydenhuollon perhekeskei syytté ja
perheiden tiedollista tukea. Hoitotiede, 14(3), 100-107.

Nivala, V. 1999. Paivakodin johtgjuus. Acta Universitatis Lapponiensis 25. Rovaniemi:
University Press.

Nivala, V. 2001. Leadership in general, leadership in theory. Paper presentation in
Leadership in Early Childhood Education, Open Forum. In Oulu, Finland, March 27-28.

Nivala, V. 2007. Julkishallinnon ja yksityisen sektorin johtgjuus. Esitelma
Varhaiskasvatuksen | johtgjuusfoorumissa Tampereella 17.4.2007.

Puroila, A-M. 2004. Ty6 varhaiskasvatuksessa muuttunut yha vaativammaksi. Teoksessa:
Paivakodin johtaja on monitaituri. Lastentarhanopettgjaliitto, 20-24.

Rodd, J. 2006. Leadership in Early Childhood. 3. ed. Maidenhead: Open University Press.

Steward, D.W., Shamdasani, P.N. & Rook, D.W. 2007. Focus groups. Theory and Practice.
SAGE

Tuomi, J. & Sargjérvi, A. 2003. Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Jyvéaskyla
Gummerus.

14



Uuteen johtajuuteen

Anneli Hujala

Oletko ollut joskus palaverissa, jossa johtaja, puheenjohtajatai asiantuntija puhuu ja puhuu
ja puhuu — ja sitten kun tulis muiden vuoro, kukaan ei sanokaan mitdan? Tama monelle
tuttu tilanne on yksi esimerkki johtamisen monidanisyydesta. Moniaanisyys johtamisessa
tarkoittaa sitd, ettd eri osapuolten, kuten johtgjan ja tyontekijoiden, erilaiset ndkokulmat
tulevat esiin ja ettd niitd voidaan hyodyntéa Moniddnisyys voi avata uudenlaisia
nakdkulmia matkalla uuteen johtajuuteen myds varhai skasvatuksessa.

On tosin aiheellista kysyd, mita uutta voi sanoa johtamisesta, kun sité on tutkittu jo
kauan ja kovin monia erilaisia johtamisen teorioita ja malleja nousee esiin jatkuvasti.
Esimerkiks jaetun johtajuuden tai empowermentin agjatukset esitti muun muassa Mary
Parker Follett jo yli sata vuotta sitten (Graham 1995). Kenties voimme kuitenkin katsoa
johtamista hieman uudenlaisesta ndkokulmasta, jos aamme pohtia millaisia
perusolettamuksia moni&énisen johtamisen taustalta 10ytyy. Tassa yhteydessd kayn 18pi
kolmea olettamusta: kasityksiamme todellisuudesta, ihmisesta ja tiedosta.

Millaisessa maailmassa olemme johtajia?

Se, miten hahmotamme maailman ja todellisuuden ympérillamme, vaikuttaa sihen, mita
gattelemme johtamisesta. Ihmiselle on tyypillista konkretisoida ja objektivoida asioita,
koska se helpottaa niiden ymmartdmista Esimerkki tastda on vaikkapa organisaation
ilmapiiri. Usein sanotaan, ettd kun menemme johonkin tyoyhteisbon, voimme heti aistia
selvésti, millainen on paikan ilmapiiri. Puhumme ilmapiiristd ik&&n kuin se olisi selvasti
tunnistettava, késin kosketeltava, léhes haisteltava ja maisteltava ilmid. Mutta onko
ilmapiiri olemassa meistd ihmisista riippumattomana ilmioéna? Kun ldhdemme perjantai-
iltana toistd, ja&ko ilmapiiri leijumaan tyhjiin tyohuoneisiin ja on sitten valmiina ja
muuttumattomana odottamassa meitd maanantaiaamuna? Va onko se kuitenkin jotain,

jonka me ihmiset teemme yhdess&?
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Kasitystamme todellisuudesta voidaan kuvata kahden erilaisen metaforan avulla
(KUVIO 1). Perinteisemman kasityksen mukaan organisaatio on kuin akvaario, jossa kalat
uiskentelevat vedessi. Kalat voivat tehda yhdessi asioita, vaikkapa uida parvessa, samalla
tavalla kuin me ihmiset voimme toimia tiimissd. Kalat ovat kuitenkin erillédn seka
toisistaan ettd ymparistostdan. Vesi symboloi ympérist6d, kuten organisaation ilmapiiria se
jéé olemaan, vaikka kalat ongittaisiin pois. Kokonaan toisenlainen kuva organisaatiosta
syntyy, jos vertaamme sitd musiikkiin. llman soittajiatai laulgjia musiikkia el ole olemassa
N&in myo6s ilmapiiri ja koko johtaminen ovat kuin musiikkia, jonka me ihmiset tuotamme

yhdessd, vuorovaikutuksessa toistemme kanssa (Stainton Rogers 2003).

KUVIO 1. Toddlisuuskésitys: akvaario- ja musiikkimetaforat

"M eidat on tehty toisissamme"

Oletuksemme ihmisen perusluonteesta vaikuttaa késitykseemme johtgjan ja tyontekijan
valisesta suhteesta. Usein gjatellaan, ettéd johtgjuus on sama asia kuin johtgja ja etta se,
millaista johtaminen on, riippuu pelk&stéén johtajasta, hanen luonteenpiirteistadn,
tyylistéén ja persoonastaan. KUVIO 2 esittéa kahta erilaista ihmiskésitysta. Perinteisen,
kartesiolaiseen dualismiin perustuvan ndkemyksen mukaan subjekti ja objekti (S— O), sina
jaming ovat toisistaan erillisid Nan esimerkiksi alainen on johtajalle objekti, johon han
kohdistaa toimenpiteitd. Kuvan alaosassa subjekti ja objekti sulautuvat toisiinsa Yin-
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Yangiksi®. Tama ei tarkoita sité, ettemmekd edelleen olisi erillisia ihmisig, vaan sits, etta
ollessamme vuorovaikutuksessa yksil6iden védlinen ero el ole yksiselitteinen. Kun
puhumme toistemme kanssa, on vakea sanoa, missd kohden minun osuuteni
vuorovaikutuksesta loppuu ja missa toisen osuus alkaa. Johtaja el olekaan johtamisen
lahtokohtatai keskipiste, vaan johtaminen syntyy kahden ihmisen véliss, vastavuoroisessa
kanssakdymisessa. Bahtin (1991, 56) on sanonut: "Tietoisuuteen liittyy jatkuva vilkuilu
toiseen ihmiseen." Nain myos johtaja omassa johtajuudessaan vilkuilee koko gjan toisiin.
Johtgjuus ei ole naamio, jonka voi ottaa kayttbon maanantaiaamuna, vaan eri ihmisten

kohdatessa syntyy aina erilaista johtajuutta
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KUVIO 2. Subjektin ja objektin valinen suhde

Mitatapahtuu kun jaammetietoa?

Palataanpa vield alun esimerkkiin, palaveriin, jossa alustuksen jalkeen kukaan e sano
mitéan. Useimmille lienee tuttu myos tilanteen jatko. Kun palaveri on pdattynyt ja ovet
suljettu, akaa "kaytévaparlamentti”, vilkas keskustelu aiheesta, johon juuri hetki
aikaisemmin oli niin vaikea ottaa kantaa. Miksi ndin tapahtuu?

Kysymys palautuu kolmanteen perusolettamukseen, kasitykseemme tiedon
olemuksesta. Mita tieto on, miten se syntyy ja missa se sijaitsee? Usein miellamme tiedon
konkreettiseksi, kuin esineeksi, joka on paketin tavoin (KUVIO 3) dgirrettavissa,

! Kuvan 2 esittdmé visuaalinen oivallus subjektin ja objektin sulautumisesta on perdisin KATAJAN
johtamiskurssilta"The Social Construction of Inquiry...The Making of Organisation Studies' vuoddta
2003.
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mitattavissa ja varastoitavissa. Vaihtoehtoinen tietokéasitys puolestaan léhtee siitg, ettatieto
on pikemminkin prosessi tai virta Se el sjaitse ihmisen paan sisdlla eikd ole sielta
sirrettavissa sellaisenaan toisille. Sen sijaan merkityksellinen tieto syntyy ihmisten
valisessd vuorovaikutuksessa, kielen ja puheen avulla. Tdallainen tietokasitys muuttaa
selkeasti esimerkiksi strategiapalaverin luonnetta. Sen sijaan, etta ylin johto vain tiedottaisi
tyontekijoille strategiset linjaukset, palaverin tarkein tavoite onkin pohtia yhdessa sitg, mita
strategia kunkin tyontekijan kohdalla kaytannossa tarkoittaa. Vasta yhteisen keskustelun
kautta syntyy yhteinen ymmarrys toiminnan linjasta, johon jokainen voi omalta osaltaan

sitoutua.
7'\“)/'3 -
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KUVIO 3. Tietokasityksen muuttuminen

Puheen ja keskustelun merkitystd ovat korostaneet Volosinov (1990, 106-107) ja Vygotski
(1982). Edellinen toteaa, etta "sana on silta minun ja toisten valilla'; Vygotski vertaa
gjatusta pilveen, joka synnyttda sanakuuron. Esimerkkipalaveriimme palaten tama on itse
asiassa hyvin helpottava ja vapauttava nakokulma. Useinhan emme uskalla tai osaa ottaa
kantaa asioihin, koska itsella on tunne siitg, etta gjatuksemme el ole valmiiksi muotoutunut.
Emme osaa pukea gjatustamme sanoiksi. Uudenlaisen tietokasityksen myota riittég, kun
sanomme alun, jostatoiset voivat jatkaa. Merkittavat ajatukset eivat synny pddmme sisdll§,

vaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa.
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Uuteen johtajuuteen?

Miten edelld kuvattujen perusolettamusten muutos voi vaikuttaa johtajuuteen ja kehittéa
Sta? Jos tiedostamme, ettd johtamisen maailma, esimies-tyontekijasuhteet ja tieto ovat
keskindisen vuorovaikutuksen tulosta, joudumme kyseenalaistamaan myos yksilolahtdisen,
johtajakeskeisen kasityksen johtamisesta. Johtamisessa tarvitaan monidanisyytta, eli sitg,
ettd eri osapuolet uskaltavat tuoda mielipiteensa esiin ja ettd niitd kuunnellaan.
Moni&anisyyden kannalta on olennaista se, millaista on niin sanottu johtamispuhunta eli
keskustelun kulku kaytédnnon tasolla (Hujala 2008), kuten alussa estetyssa
palaveries merkissamme. Kaytanndn monidanisyys rakentuu niin sanotuissa johtamisen
avainhetkissa. Avainhetket (Shotter 1999, Suoninen 1997) ovat usein huomaamattomia ja
tiedostamattomia kriittisia hetkig, jotka magdréddvéat keskustelun kulkua Na&issd hetkissa
luodaan palaverin "todellinen”, senhetkinen ilmapiiri ja punnitaan sinun ja minun valinen
suhde. Esimerkiksi kun joku esittéa kriittisen puheenvuoron, tilanne ik&an kuin pysahtyy
hetkeksi. Avainhetken jalkeen keskustelu voi lahtea liikkeelle mihin suuntaan tahansa — tai
loppua kokonaan. Monidanisyytta johtamispuhunnassa estdd se, etta toiseen esittdmaan
keskustelukutsuun el vastata. Keskeista on myds se, miten kritiikki otetaan vastaan:
johtaako se puolustautumiseen, vastahyokkaykseen vai rakentavaan yhdessa pohtimiseen.

Viimeaikaisia suuntauksia johtamisen kentdl& ovat olleet muun muassa jaettu
johtajuus ja empowerment eli tyontekijoiden valtaistaminen ja voimaantuminen. Nama
eivét tarkoita Sitd, ettavaltaa siirrettéisiin johtgjalta pois jakamalla "valtakakku" pienempiin
palasiin, vaan sSitd, ettd koko valtakakkua kasvatetaan. Puhutaan myos palvelevasta
johtajuudesta: johtaja ei olekaan endd se, jota palvellaan vaan hénen tehtdvandan on
palvella tyoyhteisbd. Uusin kasite ovat niin sanotut aaistaidot. Myds hiljaisen tiedon
johtamisessa vuorovaikutuksen merkitys on tarkeda, koska ilman sita hiljaista tietoa e voi
jakaa. Nama vuorovaikutusta korostavat nakdkulmat eivét sirrd vastuuta pois johtajalta.
Koska vuorovaikutuksessa kuitenkin ovat osallisena kaikki osapuolet, myds vastuu
lopputuloksesta kuuluu jokaiselle. "Ihminen osallistuu pakostakin kaikkeen ja vastaa
kaikesta (tahtoi han sita tai ei)" (Bahtin 1991, 15). Kukaan ei ole johtaja yksin.

Silla, mitd ja miten puhumme johtgjuudesta, on merkitysta Varhaiskasvatus jo
sanana kertoo uudenlaisesta johtamiskulttuurista. Aikuigohtoisuudesta on sirrytty
lapsilahtoisyyteen, hoivan hallinnoinnista pedagogiseen johtajuuteen ja
johtajakeskeisyydesta yhteisollisyyteen. Matkalla uuteen johtajuuteen seuraava askel voisi
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olla huomion kiinnittdminen mikrotason moni&anisyyteen ja puhuntaan, siihen, miten

toteutamme uusia johtamisen trendeja kaytanndn vuorovaikutuksen tasolla.
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Pedagoginen johtajuus

Riitta Juusenaho

Johtajuuden merkitysja haasteet laadun kehittamisessa

“You see things that exist, and you ask: why?
| seethingsthat do not exist, and | ask: why not? George B. Shaw

Johtgjuudessa yks keskeinen tehtédva on visiointi. Johtgjan pitdd pystya nakemaan
kauemmas, yli huomisen tai ensi viikon. Johtajan pitéa pystyd hahmottamaan myo6s
kokonaisuuksia yli yksittéisten tagpahtumien tai tyovaiheiden. Johtgjan tulee aktiivisesti
visoida tulevaisuutta ja vakuuttaa muut sen oikeellisuudesta ja mahdollisuudesta.
Johtgjuudessa on pitkalti kysymys kyvysta nahda sita mita ei viela ole, mutta jota voisi
olla...

Koulun johtamista on tutkittu maassamme viime vuosina Kiitettdvan runsaasti
(Muun muassa Viitasaari 1985, Peltonen 1989, lisalo 1991, Isosaomppi 1996, Tukiainen
1999, Mustonen 2003, Juusenaho 2000 ja 2004, Makeld 2007). Organisaatio vai sen
ihmiset, virallinen ja epavirallinen johtajuus, synnynndinen johtajuus tai johtajuuteen
kasvaminen, autoritaarisuus tai demokratia, hallinnointi tai pedagoginen johtajuus ovat
olleet koulun tutkimuksellisessa fokuksessa pitk&an ja hartaasti.

Ajan nopeat yhteiskunnalliset muutokset ja globaalin maailman tunkeutuminen
jokaisen kylan pikkukouluun on pakottanut my6s koulun johtajuuden muutokseen
opettgien nokkamiehestda omaan ammatillisesti eriytyvdan rehtorin  professioon.
Y hteistyGverkostot, tiimit ja huoltajien kasvavat vaatimukset pakottavat johtajuuden uusille

urille, jossa yhéa useammin kuulee kysyttavan: miksi ei?
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Miten tulla hyvaksi johtajaksi?

Johtgjuus on kaikkien niiden toimenpiteiden Kkirjo, joilla johtga saa johtamansa
organisaation ja sen jasenet toimimaan tavoitteiden suunnassa. Se on uskomusten luomista,
visiointia, ja se on johtguuden roolien kavalkadi, jossa johtagjan omat odotukset ja
késitykset itsestd saattavat olla rakedssdkin ristiriidassa esimerkiksi huoltagjien tai
henkil6ston johtajaan kohdistamiin rooliodotuksiin (vrt. Virkkunen 1986; Mé&étta 1996;
Vaherva 1984). Johtajuudessa on pitkalti kysymys ihmisten johtamisesta, kyvysta kohdata
ihminen, saada hénet toimimaan tavoitteel lisesti ja kyvysta nahda ihmiset ennen asioita.

Tana paivana kaikki tunnustamme, ettei ns. synnynnéista johtajan lahjaa ole suotu
kovin monellekaan meist& Voimme puhua karismasta, ominaisuuksista tai kyvyista, jotka
erottavat jonkun ihmisen toisista ihmisista. Joku voi olla karismaattinen puhujatai johtaja,
joka Kkayttéd johtamisessaan karismaattisia ominaisuuksiaan joko tietoisesti tai
tiedostamatta. Tétékaan onnea ei kovin monelle ole suotu. Sen sijaan uskon, etta johtajaksi
voi kehittyd. Meistd jokainen voi systemaattisesti kehittda itsessédn niita ominaisuuksia,
joita hyvalta johtamiselta edellytetéan. Se edellyttéd kuitenkin, ettd nékee itsessédn myos
heikkoudet tai puutteet, e pelkastddn roppakaupalla potentiaalial Kun |16ytd8 omat
Akhilleen kantap&ansg, voi kehittymistyo alkaa.

On vaikeaa mééritella hyvaa johtajuutta. Se on kontekstisidonnaista siind mielessa,
ettda mika onnistuu ja soveltuu yhdessd koulussa tai péivakodissa, el valttamatta
onnistukaan toisessa. Mutta taitava johtaja ”lukee” henkil0stonsa tai huoltajien koodia,
toimii sen suunnassa, el taistele sitd vastaan, vaan kaantéa sen edukseen palvelemaan
tavoitteitaan ja visioitaan.

Tana pavana hyvan johtguuden keskeinen ominaisuus on mielesténi kyky
priorisoida asioita. Hyvdlle johtgjuudelle on ominaista avoin suunnitelmallisuus ja
suunnitelmista kiinni pitaminen. Henkilékunnan tulee voida luottaa siihen, ettd kerran
sovitut asiat toteutetaan eika jo priorisoitujen asioiden jarjestys yhtakkida muutu. Johtgjan
on erittain tarkedd uskaltaa joskus sanoa: "Kiitos, mutta el kiitos, me emme nyt osallistu
tahan tal tuohon hankkeeseen”.

Hyvan johtguuden tunnistaa muutamista seikoista: se on avointa uusille
mahdollisuuksille. Johtamisessa kaytetéan hyvéks tietoa, e luuloa. Hyva johtgjuus
perustuu asioiden oikealle priorisoinnille ja goitukselle. Hyva johtajuus e perustu
henkilokohtaisen egon ponkitykselle vaan muiden arvostamiselle. Hyva johtaja on ennen
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kaikkea ihminen ihmiselle. Han jakaa vastuuta ja luottamusta ja hyvaksyy muidenkin ideat
kehittamisen lahtokohdaksi.

" Tuulet ovat suotuisia niille, jotka tietdvat mihin ovat menossa” Vasco da Gama

Mita pedagoginen johtajuuson?

Suomalainen pedagoginen johtajuustutkimus nojaa voimakkaasti angloamerikkalaiseen
tutkimustraditioon, jonka keskeisa ké&gtteitd ovat management, leadership ja
administration (Kurki 1993). Kaésitteet ovat ongelmallisia, silla sekd management ja
leadership viittaavat molemmat johtajuuteen ja suomeks ne kadnnetddnkin juuri siksi.
Management -johtgjuudella tarkoitetaan usein enemman liikkeenjohtoon liittyvaa
johtamistapaa ja leadership -johtguuteen sisdltyy puolestaan gatus johtajan
persoonallisesta ja nakemyksellisesti johtamisotteesta Administration -termi painottaa
kahta muuta voimakkaammin hallinnollisia tentévia

Hyva johtaja yhdistéd ja siséllyttaa johtamistapaansa ndma kolme kasitetta. Arjessa
tulee esiin asioita, jotka vaativat hallinnollista osaamista, esimerkiksi talouden seuranta,
luotettavien pdatosten teko, tai oman yksikon puolustaminen vaikkapa tulosneuvotteluissa.
Toisaalta ihmisten kohtaamisessa, lasten perheiden ja huoltgjien joskus erittéinkin
vaikeiden ongelmien kohtaamisessa vaaditaan leadership -johtamista, jossa inhimillisyys ja
olosuhteet huomioiva johtamistapa on térkeda.

Pedagogiseen johtajuuteen liitetédn aina puhe opetussuunnitelmasta tai
varhaiskasvatussuunnitelmasta.  Suppeimmillaan pedagogista johtajuutta voidaankin
madrittéa opetussuunnitelman toteutumisen seurantana. Totuuden nimissa on sanottava,
etta edes téta ominaisuutta ei ole kaikille suotu... Sen sijaan lagjimmillaan pedagogista
johtgjuutta kuvataan professori Kauko Hamaldisen vuonna 1986 lanseeraamassa
gjatuksessa, etta se on kaikki se tyd mita rehtori koulun arjessa tekee. Hyva pedagoginen
johtajuus nayttaytyy juuri koulun tai paivakodin arjen sujumisena: isot kysymykset on
mietitty kunnolla, hallinto on laadukasta ja management on mallikasta, leadership on
letkedd ja esimiestyd esimerkillistd. ~ N&in organisaation tehtdva toteutuu, ihmiset
péarjdilevét ja viihtyva tydssaan, oppilaina tai huoltagjina, prosessit toimivat ja olennaiset
tahot arvostavat (Seppanen 2000).
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Johtajan yksinaisyys

Toisaalta johtaja on yksik6sséén ” orpojen isd ja leskien turva’ tai ” Leelian lepotuoli”.

Héan kuulee alaistensa henkilokohtaisia tragedioita, lasten ja huoltajien ongelmia, han
osallistuu vaikeiden inhimillissen murhendytelmien, avioerojen, hylkdamisten ja
konkurssien sairastumisien kasittelyyn ja hoitoon ja kuormittuu itse enemman, kuin kukaan
muu henkilostostd. Johtaja el voi jakaa téllaisia asioita henkilokuntansa kanssa, hanta sitoo
luottamus ja vaitiolovelvollisuus. Etenkin naiset ndyttéavéat kuormittuvan naistd aisoista
paljon ja he kokevat yksinaisyyttd, "kun ei ole ket&dn kenelle puhua’. Miehet kertovat
kokevansa yksinaisyytta vaikeiden pédtdsten edessa (Juusenaho 2004). Taman vuoksi
johtajalle on erittéin tarkedd osata verkogtoitua ja loytéa itselleen vertaisryhmid, joissa
asioista voidaan turvallisesti puhua ja joissa saman kokemuksen omaavat voivat tukea
toisiaan.

Miten johtajat selviytyvét kaikesta?

Johtgjuuden ymmaértdminen edelld kuvatun kaltaisesti lagjana, omanaan, opettguudesta
erilldan olevana, professiona, joka vaatii erikoistunutta osaamista ja ymmarrystd, tuo
mukanaan itsensd armahtamisen lahjan. Oman tyon tutkiminen on yksi mahdollisuus
hahmottaa tyon kokonaiskuvaa ja oman persoonan vaikutusta siihen. Syva johtajuuden
ymmarrys irrottaa johtajan persoonan tydsta tai toimenkuvasta, vapauttaa syyllisyydesta ja
jatkuvasta riittamattomyyden tunteesta, jota johtgat kuvaavat vaihtelevasti tuntevansa
(Juusenaho 2004).

" Mik&an ei ole niin kaytannollista kuin hyva teoria...”

Kaaosteorian avulla koulua voi hahmottaa tyGpaikkana, jossa perinteinen pysyva, staattinen
ja ennakoitava opetustyd on muuttunut epaineaariseksi, monia arvaamattomia muuttujia
tuottavaks turbulenssiksi, jossa ne jaksavat, jotka sietavét jatkuvaa muutosta. Kontekstin
heilahtelu luutuneen tasapainon ja taydellisen hajaannuksen valilla on téta péivas, jossa
johtajat koettavat toteuttaa johtajuuttaan. Koulun tai paivakodin lakkauttaminen saattaa olla
viimeinen pisara, joka kaynnistéda perhosefektin tavoin tapahtumasarjan, jonka hallinnasta

el ndyta vastaavan kukaan.
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Mutta kaaosteorian mukaisesti kaaos jarjestaytyy aikanaan, toiminto asettuu
uomiinsa ja toivottavasti jotakin “uutta’ on pystytty luomaan (vrt. Aula 2000).
Tulevaisuuden tutkijat sanovatkin, ettd organisaatioissa olis aina slloin taldin syyta
polkea oikein kunnon kaaos péélle, talloin vanhat luutuneet kaytdnnot saattaisivat
korvautua kokonaan uusilla kaytannéilla (esim. Mannermaa 2008). Kaaosta ei sis tule
peldtd, mutta sen olemusta tulee tutkia ja tunnistaa sen eri vaiheet. Taitava johtaja tekee

nain.

Miten toteuttaa pedagogista johtajuutta?

Pedagogiselle  johtajuudelle on tyypillista se, etta tydyhteisossd |6ydetéén
kehittdmishalukkaita, samanhenkisid sielunveljid ja —sisaria ja luodaan verkostoja tai
tyopareja. Y hteisollisen kulttuurin luominen tyopaikalle, péivakodin ja koulun yhteistyo,
ammatillinen yhteinen kehittdminen ja lapsen elaman polun yhtendistaminen ja
valaiseminen niin, ettd lapsi ja huoltgjat tietdvéa missd nyt mennaan ja mihin ollaan
menossa, ovat tarkeitd. Keskeistd on myds hyvastd viestinndstd huolehtiminen seké
itseohjautuvuuden lisd&aminen. Hyva johtaja rakentaa selkedn viestintamallin, palkitsee
henkil6stoa kiitoksin hyvasta tydsta ja tunnustaa muidenkin osaamisen. Han luottaa ja
nayttad, etta luottaa alaisiinsa. Pedagoginen johtajuus on myos esimerkilla johtamista. On
kornia gjatella, etta sais henkiloston innostumaan tdydennyskoulutuksesta, jos ei itse

osallistu milloinkaan koulutukseen.

Vinkkeja pedagogiselle johtajalle:

- Luotaitsees, sinustakin voi tulla hyva johtajal

- Luo itselles kollegaverkostoja, kenenk&an ei ole hyvaollayksin.
- Osdllistu tdydennyskoulutuksiin, kukaan ei ole seppa syntyessaan!
- Vaikuta henkilostévalinnoissal

- Anna henkilostollesi vastuuta ja ndyta etta luotat heihin!

- Rakenna koko henkilostostatiimejal
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- Liiku yksikkdsi kaytavilla ja avaa huonees ovi lapsille ja huoltajille!
- Luo yksikkdosi séénnéllinen itsearviointikulttuuri ja johdatiedolla.

- Pidalomasi, ei koulu/paivakoti kaadu vaikka oletkin lomallal

- Muista, ettd toimintakulttuurin muutos ottaa aikaal

- Oleylpeasiita, mitateet! Usko itseesi!

- Asetatavoitteet niin korkealle, etta voit alittaa ne pystypéain!

- Kuuntele lasten naurua jatieddt miksi teet tyoksesi mité teet!
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Alai skulttuurista itseohjautuvaan tyokulttuuriin péivahoidossa
— nakokulmia erityisesti Nokian TULEVAISUUSPOLKU -
hankkeen pohjalta

Elina Helimaki

Motto:

Tulevaisuus e koskaan vain tapahdu. Se tehdaan.

Johdanto

Tassa esityksessa on tarkoitus lyhyesti esitella niita joitain |ahtokohtia, joiden pohjalta on
viime vuosina kehitetty paivahoidon tyokulttuuria sek& Pirkkalan kunnassa 2005-2007,
mutta  erityisesti  Nokian  kaupungin  pavadhoidossa 2006-2008. Hankkeiden
kokonaisuudesta, toteutuksesta ja saaduista kokemuksista/tuloksista voi lukea tarkemmin
artikkelin lopussa esitettyjen hankkeiden raportointi www-sivustojen kautta.

Nokian kaupungin péivahoidon Tulevaisuuspolku -hankkeen tavoitteet jakautuivat
kolmelle erilaiselle tasolla seuraavalla tavalla

1. Tukea pavahoidon tyoyksikkoja kehittaméén yhdessa arkeaan kohti uutta luovaa ja
itseohjautuvaa tyoyhteisba
Vauhdittaa keskusteluja ja konkreettisia toimia tydyhtei sbissa tyon tekemisen ja
tyoyhteison yhteisesta kehittamisesta.
Tuoda uudenlaista nékemystd, oppimismenetelmié ja kehittéamisvalineita
tyoyhteisojen arjen kehittamiseen.
Kehittdminen kohdentuu tydyhteisoissa tyon sisdllon, tydtapojen seka
tydyhteison tyokulttuurin kehitt&miseen.
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2. Tukea varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittymista paivahoidossa
Strategisen johtgjuuden ja erityisesti tulevaisuusjohtamisen vahvistaminen

péivahoidossa
Nokian paivahoidon johtamismallin selkeyttaminen
Synnyttaa uutta ndkemysta oman itsensd, tyoyhteison sek& muutosprosessien

johtamisesta erilaisten johtamisteorioiden avulla

3. Tukea Nokian kasvatus- ja opetustoimen yhdentymisprosessia
Selkiyttda duemalliaja siihen liittyvad aluejohtajuutta

Kehittda aluedllista yhteistyota uusien kehittamisvéalineiden avulla

Hankkeen lahtokohtia

Tyokulttuurin muutokseen

Keskeisena lahtokohtana péivahoidon tyokulttuurin kehittémishankkeelle on ollut selkeét
havainnot siit, etta paivahoidossa on l&hdettava yhdessa ja tietoisesti kehittdméan yhteista
tyon tekemisen arkea. Ilman tama kehittdmismatkalle 1&htéa e yhteinen ty6 kehity, vaan
jatketaan arjessa puurtamista niin kuin on jatkettu vuosikymmenia Arki pyorii néennéisen

vaivattomasti nk. yll@pitokulttuurin siivittamana.

Q\VISIO

Péivahoito
tulevaisuu
-dessa

Péivahoito
ensi
vuonna

Péivahoito
tanadan

Y e Y oY a YT ey,

éw YLLAPITOKULTTUURI

KUVIO 1. Yll&pitokulttuurista kehittamiskulttuuriin (Helimaki 2005)
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Vallalla olleen byrokraattisen, ylhddta alas — suuntautuneen hallinnon aikaan lahdettiin
git, etta ylhadta madrdttiin ja sdddeltiin, mita palveluita kunnassa asukkaille
paivahoidossa tarjotaan. Y ksittdisen tyontekijaryhman tuli yksikossd, péivakodissa sitten
pitéd huoli, ettéd palvelut toteutetaan niin kuin madarétéan. Tyokulttuurissa olennaista oli,
ettd jokainen hoiti oman tyonsa sovitun tyonjaon mukaan niin hyvin kuin suinkin.

Opetustoimen puolella on ollut jopa kaytossa kasite ” koulunpito”. Tahan ylldpitoajatteluun
on tyonteko pitkélti nojautunut myds aikaisemmin péivakodeissa.

Tyontekijoiden arjen yhteistydssd, keskustelussa ja yhteisessa suunnittelussa
aikajanne on kovin lyhyt; tamé viikko, tdma kuukausi, tdma toimintavuosi. Toimitaan
operatiivisen toiminnan tasolla, johon selvastikén muutos tal ajatus muutoksesta ei hyvin
sovi. Siirryttdessa kehittamiskulttuuriin, kohti oppivaa tydyhteisbajattelua, olennaiseksi
késitteeks arjen kehittamisessa nousee yhteisen kehittamisen tavoitteen, vision yhteinen
[luominen.

Héonen (1998) havainnollistaa visio -késitettd seuraavalla esimerkilla Kolme
muuraria tekee toita. Paikalle osuus utelias turisti, joka kysyy, mita miehet ovat tekemassa.
"Panen tiilia pdallekkéain", kuvailee tyotdan yksi. "Teen seindd’, ilmoittaa toinen. Kolmas
"katedraalin” maarittely on vield lapsen kengissd. Arjen tyostd puuttuu tydntoiminnan,
organisaation tulevaisuuden, siis kehittdmisen ndkokulma. Séilyttavasss, ylldpitavassa
toimintakulttuurissa tyd, tehtéva pidetddn annettuna, tietyss mielessd itsestéan selvyyteng;
organisaation tehtdvdd, merkitystd, tarkoitusta, missiota el ole tarvinnut ja Sitd el osata
maéritella.

K ohti itseohjautuvaa tydyhteison toimintakulttuuria

Itseohjautuvan tydyhteisdn kehittdmisessd on olennaista ndhda tyoyhteisd oppivana ja
kehittyvana. llman téta koko yhteisbn muutosmyonteisyytta kehittdminen on mahdotonta
Taman lahtokohdan toteuduttua on tarkegd, etta tydyhteisd osaa luoda oman tulevaisuuden
tahtotilan, joka on innostava ja merkityksellinen yhteisdn jasenille. Vision&risyys

madrittaa yhteisesti toivotun kehittamisen suunnan.

30



Nokialla ja Pirkkalassa tydyhteisdjen méarittelemid tavoitteita kehittamiselleen
olivat esim. perinteisestd ryhméasidonnaisesta gjattelusta luopuminen, omaehtoisen leikin
toteuttaminen, keskustelukulttuurin  tai  tiimitoiminnan  kehittdminen, luonto- tai
liikuntapainotteisuuden toteutuminen palvelussa ja lapsilahtisemman toimintaympériston
[luominen.

Todellinen muutos edellyttéa aina pidempikestoista prosessia, joka on suunniteltu
projektimaisesti etenevaksi. Talbin mietitdan erilaisia kehittamisaskeleita, joiden avulla
kehittamisty® itseohjautuvan oppimisen periagttein etenee. Olennainen yhteisollinen taito
on tyostéd yhteisesta kehittamismatkasta selked projektimainen prosessi. Projektimaisesti
etenevan kehittamistyon johtajana toimi yhteison esimies.
vuotta. Nama kehittamisprosessit olivat monille yhteisoille hyva alku kehittamistyolle.
Tassa prosessissa varmistettiin, ettd hankkeen loppuessa uusia kehittdmisteemoja on
noussut esille. Yhteisollinen kehittamistyd jatkuu. Kehittdmishankkeiden yhtena
tavoitteena oli myds se, ettda hankkeen akana testattujen oppimisvélineiden (mm.
oppimiskahvilat, henkilostoraadit, itseohjautuvat oppimisvélineet) kayttba jatketaan
edelleen omin voimin.

Olennaisen tarkeda tydyhteison kehittdmisessa on, ettd koko toteuttava henkil0sto
on prosessissa mukana ja pédsee osadlistumaan yhteiseen hankkeeseen monien eri
oppimisvalineiden kautta. On huolehdittava siitd, etta yhteisollistd oppimista tuetaan
valineillg, joiden kautta oppimisen itseohjautuvuus voi toteutua. Itseohjautuvasti oppiva ja
toimiva tydyhteisd on kiinnostunut yhteisesta oppimisesta, vaikka ulkopuolinen kontrolli,
palkkiot tai rangaistukset puuttuvat. Né&issd hankkeissa tarjottuja itseohjautuvuuteen
tahtédavia yhteisollisen oppimisen muotoja olivat mm. oppimiskahvilat, henkilGstoraadit,
uuden tiedon kanavoinnin vélineet; oppimismateriaalit (artikkelit, kirjat, videot, ppt-
esitykset), mentoroinnit, tutoroinnit jatehokkaiks todetut oppimisvierailut.

Itseohjautuvan, yhteisollisen oppimisen tukemisessa on olennaista tiedostaa
perustavanlaatuinen muutos  koulutusgjattelusta  kohti  oppimisajattelua.  Meilla
tyoyhteisdissd on erityisen lujassa gjatus koulutuksen valttamattomyydestd. Odotetaan
jonkun ulkopuolelta tulevan pystyvan ratkaisemaan tydyhteison kysymyksia. Hankkeissa
on tullut erinomaisen hyvin esille, etta tydyhteison itseohjautuvan oppimisen tukeminen on
yksi keskeisimmistd haasteista. Seuraavassa lyhyesti muutamia nékokulmia siihen,
minkalaisiin premisseihin koulutuspohjainen ja oppimispohjainen gjattelu yhteisbissa

pohjaa.
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TAULUKKO 1. Koulutukseen ja oppimiseen pohjaavan gjattelun peruspremisseja
(Muistiinpanoja Michael Marquardtin kirjasta Building the Learning Organization © Jukka Hassinen 2005 /

Taitovire Vamennus Oy)

Koulutus Oppiminen

Ulkoa siséllepéin, muiden toteuttama Sisdlta ulos, oppijan oman motivaation
sivittama

Ol etuksena tasai suus Ol etuksena muutos

Keskittyy tietoon, taitoihin, Keskittyy arvoihin, asenteisiin,

kyvykkyyksiin ja suoritustasoon innovaatioihin jalopputuloksiin

Sopiva peruskompetenssien Auttaa organisaatioitaja yks6ité

kehittémisessa oppia oppimaan jakehittdmaan uusia
keksintgja

Keskittyy tasaiseen kehitykseen Keskittyy |&pimurtoihin

Ei valttamétta sidottu organi saation Suoraan sidottu organisaation visioon

perustehtavaan tai strategiaan ja menestyksen avaimiin

Strukturoituja oppimiskokemuksia Formaalia ja non-formaalia, pitkan

lyhyella aikafokuksella tahtdimen oppimista, oppija
aloitteentekijana

Henkilostd  osallistuu  aktiivisesti omalla toiminnallaan  hankkeen  tuloksien
aikaansaamiseen. Nokian ja Pirkkalan kehittdmishankkeista selkeéna kokemuksena on se,
etta tyoyhteisot, joissa lahdettiin heti alkumetreilla itseohjautuvasti 16ytamaén kehittamisen
yhteistd suuntaa seka toimimaan suunnan realisoimiseksi, myds tulokset ovat olleet
erinomaisia  Hyvistd esimekeista voi katsoa videomateriaalia hankkeiden

heidan kevaan 2008 aikana tyostetyilté kotisivuiltaan.

Tyo6yhteisin itseohjautuvan oppimisen huippuna paivahoidossa haluan mainita sen,
ettéd Nokialla nelja perhepéivahoitgjaa on jarjestanyt koko perhepéaivahoidon véelle nelja
koulutusiltaa, jotta kollegat oppivat péaivittamaan omat kotisivunsa. Perhepaivahoidon
ohjagja osallistui koulutuksiin tasavertaisena oppijana tyontekijéiden kanssa. Erinomaisina
itseohjautuvan oppimisen muotoina Nokian paivahoidosta voidaan nostaa esille myos

vuoropavahoidon tyoyhteisdjen itseohjautuvat tyonohjausryhmét sek& Menkalassa

toteutetut niin kutsutut munapal averit. Naista lisda raportointisivustoilla.
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Kehittdmisen itsendisyyden lisdksi itseohjautuva tydyhteisd on reflektoiva eli se
kykenee arvioimaan omaa oppimistaan/kehittymistéddn, mutta osaa ottaa vastaan myos
ulkopuolista arviointia.  Tyoyhteison ja tyon parhaat kehittdjét ovat tyontekijét itse. Heita
on kuunneltava ja kannustettava kertomaan tyon tekemisen vahvuuksista ja haasteista.
Erityisesti on rohkaistava keskustelemaan asioista, jotka vaativat kehittamista.

Kehittamishankkeen alkana on olennaista, etta henkilostd saa uusia ajattelun
aineksia tutkia arjen tuttuja ilmioita. Reflektiivisyyden kehittymiseksi on olennaista
heréttda yhteinen keskustelu arjen asioista. Dialogin taitoa opitaan erilaisissa kohtaamisissa
(muun muassa henkilOstoraadit, uuden tiedon kanavoinnin vélineet, oppimiskahvilat),
joiden tehtédvana on luoda dialogisia areenoita yhteiselle tyon kehittédmiselle. Dialogia
kdydaan tyoyhteisbjen arjen asioista ja tarkedd on, ettd jokaista yksiloa kuullaan
tasaveroisena. Reflektiivisyytta voidaan opiskella esim. oppimisvierailujen kautta. Myds
vertaistutorointi tai auditoinnin eri muodot ovat esimerkkeja ulkopuolisen arvioinnin
mahdollisuuksista tané péivana.

Muutosta on |&hdettava tekemaan pienin askelin yhdessa. Dialogin vastapainona on
k&ytannon kokeilujen tekeminen ja niista oppiminen. Kehittamishankkeissa panostetaan
vahvasti siihen, ettd uusia syntyneita gjatuksia ja ideoita testataan kaytannossa. Kaytannon
kehittamisty6ta tehdaén yhdessa koko tydyhteison voimin. Laadukkaan yhteistoiminnan
kautta lujitetaan tydyhteison yhteisollisyytta.

Rikastava, itseohjautuva tyoyhteisd kykenee luovuuteen, avoimuuteen,
uteliaisuuteen, epdvarmuuteen ja leikkimielisyyteen oppimisessaan. Téllainen tyoyhteisd
on kokeilunhaluinen. Tydyhteisdssa joustavuus on valmiutta muuttaa asetettuja tavoitteita
ja oppimisen muotoja. Itsendinen tydyhteisd uskaltaa kyseenalaistaa perinteiset oppimisen
muodot ja ottaa k&ytt6on itselleen mielekkammét, parhaat oppimisen/kehittémisen valineet
(oppimisen  monimuotoisuus).  Nahin itseohjautuvan tydyhteison  kehittamisen
ominaispiirteisiin on erityisesti kehittamisprosessin alkuvaiheessa kiinnitettava huomiota,
koska perinteisen, alaiskulttuurissa toimineen tydyhteison ominaispiirteisiin ne eivé ole
voineet kuulua. (Skager -87 — mukaillen Heliméaki 2007, Helimaki 2005)

Y hteisollisen oppimisen tasot paivahoidon kehittamisessa

Paivahoidon tyoyhteisdjen kehittdmishankkeiden kokemuksien pohjalta on syntynyt
jasennys kolmesta oppimisen tasosta, joilla kaikilla on syyta pyrkid yhdessa tietoisesti
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eteenpdin, kun halutaan saada aikaan todellista muutosta péivahoidon, varhaiskasvatuksen

arjessa.

paivahoito / varhaiskasvatus
1. Paivahoidon /varhaiskasvatuksen toimintaa

ORGANISAATIOTASON
OPPIMINEN
YHTEISOLLINEN
OPPIMINEN

YKSILOLLINEN
OPPIMINEN

Heliméki & Nieminen 2006

KUVIO 3. Péivahoidon johtamisen/oppimisen kokonaisuus

Yksilollinen oppimisen taso

Yksil6tason oppimispolkuja on sisdlldllisesti kahdenlaisia: johtajan oppimispolku seka
yksittaisen tyontekijan oppimispolku. He molemmat tarvitsevat uutta tietoa, gattelua sekéa
ymmarrystg, jotta pystyvét omilla paikoillaan tekeméaan ty6ta mahdollisimman tehokkaasti
ja onnellisena, jatkuvasti sita kehittéen. Paivahoitoyksikoiden yksittdisten tyontekijoiden
yksilollistd oppimista tukee olennaisesti yhteisollinen kehittdmisprosessi. Rinnalla on
monta kollegaa, joiden kanssa keskustellen, yhteisia asioita prosessoiden yksil6t pédsevéat
eteenpain oppimisessaan. Tassd on térkedd, ettd prosessia vetavéat henkilét huomioivat
yksilolliset kehittdmistarpeet ja -taidot.

Projektien kokemusten kautta voimme tdla yksil6tasolla nostaa térkedksi
ndkokulmaksi sisallollisen muutostarpeen oppimisen. Yksilollisten ammatillisten tarpeiden
rinnalle nousee tarpeita oppia yhteisollisia ammatillisia taitoja. Selkeana esimerkkina ovat
yhteisot, joissa |Oydettiin yhteinen kehittamisen alue: luontokasvatus, elamyspedagogiikka,
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taidekasvatus jne. Tama yhteisollinen "suunta’ alkoi ndkyd myds naiden yhteisdjen
jasenten yhtei sessa kouluttautumisessa

Johtgjien yksilotason osaamista taytyi selkedsti suunnata strategisen johtamisen
taitojen suuntaan. T&ssa projektimainen tyoote otettiin erityisesti oppimisen kohteeks.
Toisaalta kun johtajavalmennuksessa 10ydettiin yhteinen kehittdmisen suunta, alkoi nousta
myos selkedsti tarpeita yhteisolliseen johtajuudessa kehittymiseen. Jaetun johtajuuden
kysymykset seké alaistaidot tullevat olemaan ldhiaikoina Pirkkalan paivahoidon johtajien ja
tyoyhteisdjen pohdinnan yhteisena kohteena.

Y hteisdllinen oppimisen taso

Jo Pirkkalan hankkeessa huomattiin, etta olennainen tekija tédman tason oppimisen
edistymiseen on yksikon johtajalla. Y hteisdjen keskustelu ei tahdo edetd, ellei johtajan
johdolla 16ydy tydyhteisdjen kehittémiselle selkeda suuntaa. Y hteison kehittamisprosessin
alussa tdméan suunnan etsiminen ja loytaminen luo pohjan koko yhteistyolle. Y hteisen
vision |oytymisen kautta alkoi herédta gjattelu tyoyhteison identiteetista ja yhteen hiileen
puhaltamisesta.

Y hteisollisen oppimisen keskeisin valin on yhteisollinen dialogi, johon liittyvien
taitojen oppiminen on tarkedd Keskustelun erilaisten fooruminen jérjestaminen on
olennaista. Na&issd projekteissa yhteisollista keskustelua kaytiin  vapaamuotoisissa
kahvikeskusteluissa (ehka fldppien valittdming), henkilostokokouksissa, iltapalavereissa,
kehittamiskokouksissa  (kekoissa), edustuksellisissa foorumeissa, itseohjautuvissa
tyonohjausryhmissg, virtuaalisessa keskusteluympéristossa jne. Eri yhteisdissa prosessit
etenivat eri vaihelsiin, mutta kokemuksien kautta ndyttaéa selvalta, ettéd yhteinen, yhdessa
tyostetty visio ja yhdessi jaettu johtajuus mahdollistavat kehityksen kohti itseohjautuvaa
tyokulttuuria. Vision kautta opitaan sitomaan kehittdmistyd ja arjen asiat yhteiseen

juoneen. Néin tyon tekemisestd, oppimisesta ja kehittémisesta tulee mielekkadmpaa.

Organisaatiotason oppiminen

Yksil6- ja tyoyhteisitason lisdksi olennaisen tarked yhteisen oppimisen ja tyostamisen taso

on paivahoidon koko organisaation kehitt&misen-/oppimisen taso. Molemmissa hankkeissa
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nousi esiin aluetason organisaation luominen. Olennaisen térkedksi nous tarve selvittda
paivahoito-organisaatioiden tdménhetkinen johtamisen malli ja sen jalkeen lahted yhdessa
luomaan tulevaisuudenkin haasteissa kestavaa péivahoidon johtamisen mallia.

Uuden johtgjuusmallin tydstamisen myoétatuli ilmi, ettd johtajayhteisiossé vaaditaan
paljon yhteista keskustelua, pohtimista ja luomista, jotta osataan gjatella ja sitten tehda tai
oppia tekemédin ihan uusia asioita, uudesta perspektiivista Tassa vaiheessa selkedsti
avautuvia uudempia alueita olivat: aluejohtajuuden kysymykset, mahdolliset uudenlaiset
johtaja-/alaiskuviot johtajaryhman kesken, aluekohtaisen palvelukonseptin kysymykset jne.
Olennaisen tarkednd uutena yhteisen oppimisen aueena on luonnollisesti myds
tulevaisuuteen tahtdava strateginen gjattelu, jossa huomattavan vaikeutensa tuo vielataysin
avoin kunta- ja palvelurakenneuudistus kokonaisuudessaan. Johtamismallin kehittamisen
myo6ta tyostettiin| myds yhdessd perinteisen kollegiaalisen (Nokialla 18 henked!)
johtoryhmétyoskentelyn  kehittdmista kohti  toimivampaa  johtoryhmétydskentelya
Hankkeen loppuvaiheessa suunnitelmat toteutettiin jo melko pitkalle.

Kehittdmishankkeissa tiedostettiin  selkeésti se, ettd yksittaisen yhteison
tyokulttuurin kehittdmiseen vaikuttaa koko kunnan ja toimialan totuttu tyokulttuuri. Taméan
prosessin kautta on voitu myds oppia, etta tulevaisuudessa tamankaltaisissa prosesseissa on
tarkeda lahted liikkeelle niin, etta paneudutaan ensin koko organisaation yhteisen tahtotilan
ja joustavien johtamisrakenteiden kehittamiseen. Kun ditten ndma niin  kutsutut
organisaation strategiset peruslinjaukset ja organisaatiorakenteet ovat olemassa,
paneudutaan yksikko- ja yksilétason prosesseihin. Né&in edeten tuntuisi, etta valtyttaisiin

tyoyhteiso- ja yksilGtasolla téssa prosesssissa eteennoussei sta pohdinnoista.

K ehittamisen suuntia varhaiskasvatuk sessa

Kehittamishankkeen avulla halutaan edistda seuraavia arjen toiminnan ja arjen gjattelun

muutoksia.
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1. Yllépito-falais- kulttuurista e 4 kehitténéli:s__kulttuuriin
(= itseohjautuvaan tydkulttuuriin)

2, Hoitopaikkaajaﬁelusta > vaﬂ1aiskasvétuspalvelu-
ajatteluun

= tyontekijalahtoisyydesta 2 asiakaslahtoisyyteen
3. Yksin puurtarri’igta > vemottumisajattel'h_un

(alue-, talo- ja y!ksilﬁtasolla)
4. Massakasvagﬁksesta 2 > yhteisolliseen y@ilﬁllisyyteen
5. Toimintatubkiosta S > oppimisymparistoon

:_.5 m

6. Aikuisjghtoisuudesta 2 3 Iapsiléhtﬁiqyyteen
7. Passiivisuudesta > aktiivimj_pjieen

Helimaki 2004

KUVIO 2. Kehittamisen suuntia varhaiskasvatuksessa

Yllapito-/alaiskulttuurista kehittdmiskulttuuriin (itseohjautuvaan tyokulttuuriin)

Tavoitteena on se, etté tyoyhteisdjen jasenista tulee aktiivisia oman tyon ja tyoyhteison
kehittgia. Kehittamisesta tulee osa arjen ty6ta eika sitd koeta erillisind hankkeina tai
projekteina. Itseohjautuvat oppimisen valineet kuten ty6ssd oppiminen ja toinen toiselta
oppiminen ovat tehokkaassa kaytossa TyOyhteison aktiivinen kehittamistoiminta auttaa
tyoyhteisoja ja sen jasenia ottamaan haltuun oman tulevaisuuden. Kehittéamiskulttuurissa
siedetddn helpommin erilaisia muutos- ja epavarmuustekijoita.

Hoitopaikka-aj attelusta var haiskasvatuspalveluaj atteluun

Tavoitteena on se, ettd tyoyhteisdjen toimintaa ohjaavana tekijana on aito asiakastarve.
Asiakaskohtaamisten sek& -palvelun laatu on parantunut, koska tydyhteisolla on yhteinen
ymmérrys asiakasldhtisestd toiminnasta. Asiakas on aktiivisesti mukana toiminnan
kehittdmisessa ja arvioinnissa. Tata kehittdmisen suuntaa kuvaavat myos kehittyminen

irrallisista toimintatuokioista oppimisympéristoks, joka ottaa huomioon fyysisen, henkisen

37



ja sosiaalisen ympariston sekd kehittyminen aikuisjohtoisuudesta lapsilahtdiseen

toimintaan.

Yksin puurtamisesta ver kottumisajatteluun

Tavoitteena on sg, etta tyoyhteisdjen yhteistyon laatu paranee ja tyontekijoiden keskinainen
kunnioitus ja arvostus kasvavat. Y hdessa tekemisen kautta valjastetaan myos hiljainen tieto
koko yhteison hyotykayttoon. Toisena tavoitteena on liséta
varhaiskasvatuspalveluyksikkdjen yhteistyota toisten yksikdiden kanssa. Erityisesti
yhteisty6td kehitetdén alueellisesti. Taman liséksi |0ydetddn keinoja yhteistyon
toteuttamiseen opetustoimen kanssa.

M assakasvatuksesta yhteisolliseen yksil6llisyyteen

Tarked haaste varhaiskasvatuksen kehittdmisessa on lahted tyostamédan yhteisossa
vallitsevaa  kasvatuss ja  oppimisndkemysta  perinteisestd  aikuigohtoisesta
massakasvatuksesta kohti lapsilahtoistd ja yhteisolliseen yksilollisyyteen painottuvaan
gjatteluun. Téassa kehkeytyvadn opetussuunnitelma-ajatteluun pohjaavassa kasvatusarjessa
painopiste muuttuu selkedsti  tuokioldhtGisesta gjattelusta kohti  toiminta-  ja
oppimisympériston suunnitteluun pohjaavaan ajatteluun.

Kehittamisvélineet ja niiden kaytto Nokian paivahoidon kehittamishankkeessa

Nokian ja Pirkkalan paivahoidon kehittdmishankkeissa pyrittiin toteuttamaan edella
esitettyja yhteisollisen kehittdmisen lahtokohtia ja periaatteita. Kehittdmishankkeessa oli
kayttamadn “ruokkiakseen” tyoyhteisbdan uusimmalla tiedolla uusien kaytantojen
kehittamisessd. Néiden, tassa hankkeessa kehitettéavien vélineiden kayton olennaisena
tehtavana oli tukea tyoyhteisdissa kdynnistyvad yhteisté keskustelua seka yhteista tyon
kehittamistd, jonka agjatellaan olennaisesti vaikuttavan henkil6ston tyohyvinvointiin.
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Y hteinen, avoin keskustelu lisda yksildiden ja yhteisdjen sitoutumista tyonsa yhteiseen

kehittamiseen kohti itseohjautuvaa ja avointa tyokulttuuria.

Nokian prosessissa toteutui maarallisesti seuraavat kehittamistapahtumat:
Oppimiskahvilat — koko véki 5 kpl, aluekahvilat 4 kpl

Y ksikkdkohtaiset valmennuspéivét 35 paivaa

Kaikille tarjotut yhteiset koulutuspéivét 13 péivaa
Vasukoulutus 6 pédivéa

Markkinointi 3 paivéa

Vargohtgjien koulutus 2 paivéa

Konsujen koulutus 2 paivéa

Johtgja-vargjohtaja paivét 3 kpl / alue (yhteensi 9 paivad)
Esimiesvalmennus 6 paivaa (+ 33 JET paivad)
Innokit-koulutus 5 péivéa

Tutorointi 2 kpl

Mentorointi 12 kpl (+15 mentorointia JET hankkeessa)
Oppimisvierailuja (42 kpl)

Uuden tiedon kanavoinnit (10 materiaalipakettia, 4 videota)
Toimintatapakartoitus (2 kertaa)

Alueraadit 6 kpl 3 kertaa (yhteensi 18 raatia)

Erilaisten kehittdmisvalineiden avulla pyrittiin  lisédmaan henkildston ymmarrysta
paivahoidon tyoyksikdiden kehittdmisen kokonaisuudesta seka itseohjautuvasta
kehittdmisestd.  Yksikkokohtaiseen  keskusteluun  tuotiin uutta ainesta my6s
kohtaamisilla seka benchmarking -vierailuilla. Uutena, koko Nokian varhaiskasvatuksen
henkil6ston tiedonvalityksen, keskustelun ja kehittdmistydon dokumentoinnin yhteisena
foorumina kaytettiin yhteista virtuaalista tyoskentely-ympéristog, Innokit.net -ympérist6a,
jonka aktiivista kayttoa taman kehittémishankkeen yhteydessa erityisesti harjoiteltiin.
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Esmiesten suoria palautteita kehittamishankkeesta

"Kun hanke alkoi, olimme tilanteessa, jossa laiva oli ilman moottoria, gelehti tuulten
mukana. Nyt on selva tie, jota pitkin kulkea, tieddmme missd vaiheessa menemme.
Aluemalli on selkiyttényt paljon asioita, on ollut iso juttu meille. Johtgavargohtaa
tyoskentely on mahdollistanut oman johtgjuuden kehittymisen, auttanut varajohtajia
kehittaméan omaa tyotéén sekéa omalta osaltaan mahdollistanut yhteisen keskustelun.
Tyokulttuurin kehittyminen tukevoitui hankkeen myo6ta.”

Esmiesten suoria palautteita kehittamishankkeesta

"Muistan hyvin hankkeen alun ja mietin, etté innostunko itse t&st&? Jos innostun, niin sitten
tulee hyva. Mietin myods sitg, miten yhteiso innostuu riemumielin? Kehittdmishanke antoi
ison potkun kehittda liséd aiemmin valittuja kehittdmiskohteita. Lapsilahtbisyydessa on
menty hurjasti eteenpéin.

Uuden tiedon kanavoinnin koulutus haastoi meitd havaitsemaan sen, miten voimme
kehittdad tatdkin teemaa edelleen. Henkilokunta on ollut innostuneena mukana
kehittamishankkeessa. Alugjohtajamallin osalta emme olisi tassa ilman hanketta. Hyvilla
mielin olen hankkeesta.”

Uudistuminen alkaa uusista ajatuksista,
silla vain jos ajattelee uudella tavalla,
voi tehdé asioita uudella tavalla

Storbacka K. et al, 1999
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Tarkempaa tietoa ja ndkyvéaks tehtya kokemusta hankkeista:

Alaiskulttuurista itseohjautuvaan tyokulttuuriin Pirkkalan péivahoidossa 2004-2006 —
TYKES-hanke

www.innokanava.fi/potpuri

Alaiskulttuurista itseohjautuvaan ja uutta luovaan tyokulttuuriin Nokian péaivahoidossa
2006 — 2008. Tyosuojelurahaston osarahoittama hanke.

www.innokanava.fi/tulevaisuuspolku kt: nokia, salasana: nokia

Aikkari/Opm-rahotteinen hanke - Innominni Ky - Edukaattori

Katso Nokian paivahoidon tydyhteisojen verkkosivut !
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Pedagoginen johtajuus varhai skasvatustyon johtamisessa

Elina Fonsén

Tassa artikkelissa muotoilen varhaiskasvatuksen pedagogisesta johtajuudesta ”kuvan”, joka
perustuu tutkimukseni tuloksiin. L&hestyn pedagogista johtgjuutta varhaiskasvatuksessa
kontekstuaalisen johtajuusteorian avulla. Varhaiskasvatuksen kontekstiin - kuuluvat
henkil6st6, paivakodin johtajat, virkamies- ja luottamusmiesjohto, jotka kaikki ovat osallisia
johtajuudessa. Kun néitd johtamistasoja on monta, on tarkeéa etté kaikilla osallisilla on sama
ndkemys johtamisen kohteesta. Artikkelin alussa tdsmennankin ensin varhaiskasvatuksen ja
pedagogisen johtgjuuden méaarittelya.

Kontekstuaalinen johtajuus

Hujalan, Puroilan, ParrilaaHaapakosken ja Nivalan (1998, 160) mukaan johtajuuden
kontekstuaalinen tarkastelu sitoo johtgjuuden toimintaympéristoonsa Se nogtaa tyon
ssaléllisen merkityksen johtajuuden keskioon. Tastd ndkokulmasta Nivala (1998) on
rakentanut  kontekstuaalista johtajuuden mallin  (Kuvio 1). Kontekstuaalisessa
johtajuusmallissa tuodaan lisdksi johtajan ja ympariston vuorovaikutus keskeiseksi tekijaksi
johtajuuden onnistumiselle.

[&hipiirin valitonta toimintaympéristéa kutsutaan mallissa Bronfenbrennerin (1986) kasittein
mikrosysteemiksi. Kun tutkimuksen kohteena on varhaiskasvatuksen johtajuus, on péivakoti
tal varhaiskasvatusyksikkd sen valiton toimintaymparistd. Mikrosysteemiin kuuluvat siten
lapset, vanhemmat, varhaiskasvatuksen henkilokunta ja johtaja. Tama tarkastelutapa suuntaa
johtgjuuden tarkastelun koko priméarikenttéén, el johtaja — alaissuhteeseen, kuten
perinteisesti johtgjuutta on tarkasteltu. Valittémien toimintaympéristojen valista yhteistyéta
nimitetédn mallissa mesosysteemiksi. Taman yhteistydbn toimiminen on onnistuneen
johtajuuden ehto.

Kuntaorganisaation ja valtiontason hallinto sekd johtagjan ja tyontekijoiden

elamanpiirit muodostavat mallissa kuvatun eksosysteemin. Makrosysteemia méérittavat
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yhteiskunnan arvot ja instituutioiden rakenteet. (Hujala et al. 1998, 160-161; Hujala 2004,
54-55; Nivala 1999, 79-80)

Nivalan (1998) alkuperdiseen kontekstuaalisen johtajuuden malliin on t&ssi lisétty
mesotason nuolet myos johtajasta eksosysteemiin ja makrosysteemiin. Talla halutaan tuoda
esiin johtagjuuden onnistumisen edellytyksena myds ndiden tasojen vélisen vuorovaikutuksen
toimiminen. Vuorovaikutusta tapahtuu luonnollisesti myds tyontekijoiden ja vanhempien

toimesta eksosysteemin ja makrosysteemin tasoilla, mutta varhaiskasvatuksen kontekstiin
liittyvasta vuorovaikutuksesta vastuunkantajana toimii johtaja.

ASiakkaiden. henkildkunni
ja johtajan elinymparistd

Lapset ja

| perheet asiak-
__| Varhaiskasvatus |___ hm ___________________________________
Sosiaalipavelu Mikro- Tviovhteisd
svsteemi

Johtaja

Paikallinen organi®qtio

teiskunnan lait ja maariykset

= mesosysteemi

KUVIO 1. Kontekstuaalisen johtajuuden malli (Nivalan 1998)

Y hteinen ymmar rys varhaiskasvatuksen perustehtavasta perustana

Johtaakseen on tiedettavd mita johtaa. Varhaiskasvatustyon johtamisen perustana on

perustehtavan tiedostaminen ja sen selked médrittely. Maéadrittelya vaikeuttaa

varhaiskasvatuksen ydinsisdllon méérittyminen suomalaisen perinteen mukaisesti kahden
ndkokulman véalimaastoon. Perustehtava voidaan méaritella varhaiskasvatukseks, jolloin sen
ydinsisaltona on lapsen subjektiivinen oikeus saada varhaiskasvatusta osana oppimispolkua.
Toinen méiritelma perustentévélle on paivahoito, jolloin sitd mérittéd sosiaalipalveluna
vanhemmille tarjottava lapsen hoitopaikka, tyOvoimapoliittisena toimena molempien
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vanhempien tydssakaynnin edellytysten turvaamiseksi. Suomessa nama ndkokulmat on
yhdistetty educare-malliseksi péivahoidoksi, jossa molemmat tehtavét tayttyvét. (Niikko
2005, 329.) Sosiadipavelullisen ja tyovoimapoliittisen ndkokulman korostaminen asettaa
tarkastelukulman vanhempien oikeuteen saada lapselleen hoitopaikka, kuten laki lasten
péaivahoidosta (36/1973) méérittelee (Hujala & Lindberg 1998).

Paivahoito ja hoidon tarjoaminen sekd varhaiskasvatukseen liittyva hoito -kasite
aiheuttavat erilaisia tulkintoja perustentdvdpuheeseen. Hoito termia voidaan kéyttéa
rakenteellisessa merkityksessa hoitopaikan tarjoamisesta sosiaalipoliittisena tehtévana.
Niikon (2005, 330) mukaan hoito on kasvattajan ja lapsen valinen suhde. Hoitoa méarittda
slloin lapsen kuulluksi tuleminen ja hanen tarpeisiinsa vastaaminen seka kasvattajan
kunnioittava ja emotionaalinen suhtautumistapa lapseen. Varhaiskasvatusta kokonaisuutena
tarkasteltaessa el voida erotella erikseen hoivaa ja opetusta. Ne ovat oleellinen osa
varhaiskasvatusta riippumatta lapsen idsta tai kasvattgjan koulutuksesta. Myds Smithin
(1996, 90) médrittely educare-mallisesta varhaiskasvatuksesta ottaa huomioon hoivan
erottamattomana osana kasvatusta. Laadukas varhaiskasvatus ei ole myoskdan yksinomaan
tulevaisuuteen suuntautunutta ja vain oppimista ja akateemisia taitoja korostavaa (Gammage
2006, 237).

Varhaiskasvatustyon johtamisen perustana on perustehtéavan yhtendinen méaarittely
eri henkilosto- ja johtgjuustasojen kesken. Mikdli henkiloston toiminta perustuu erilaisille
toimintaa ohjaaville periaattellle kuin mihin esimerkiks lautakunnantasolta toimintaa
resursoidaan, on odotettavissa odotusten kohtaamattomuutta ja epasuhtaa toiminnan
mahdollisuuksien ja toteuttamisen tarpeen valilla Perustentdvan fokuksena tulisi nahda
varhaiskasvatuksen tarjoaminen. Jos nakokulma painottuu lautakuntatasolla kuntalaisten
palveluna, hoitopaikan tarjoamisena, sisdllolliseen kehittamiseen ei kiinnitetad tarpeeksi
huomioita. Ma&&réllinen riittavyys vie johtguuden huomion, e sisdldllinen laatu.
Vertauksena voisi kéyttéa perusopetusta. Puhutaanko alkuopetuksessa vanhempien
oikeudesta saada lapselle koulupaikka vanhempien tydssékaynnin tai muun syyn vuoksi?
Kuinka moni pieni koululainen olisikaan vailla " hoitopaikkaa”, jos lapsi el olisi koulussa.
Perusopetuksen perustehtavada ei kuitenkaan kyseenalaisteta.

Jos perustehtéavan painotukset kontekstin eri tasoilla poikkeavat huomattavasti, el
johtajuus ole toimivaa. Tilannettavois verrata laivaan, jonka miehistd toimii kalastusaluksen
tehtavaorientaatiolla, kapteeni johtaa Iuksusristeilijan orientaatiolla ja johtoportaan

orientaationa on rahtilaivan tayttdminen kustannustehokkaasti. Turhautuneisuutta ja ongelmia



motivoituneisuuden suhteen on odotettavissa, kun odotukset ja kaytantd eivat kohtaa.
Puhumattakaan siitd, ettd mikaan néista tehtavista toteutuis laadukkaasti.

Varhaiskasvatus perustuu reflektioon

Varhaiskasvatuksen perustehtéavéd arvioitaessa valtakunnalliseen ohjaukseen tarkoitettua
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2005) asiakirjaa vois pitéa lahtokohtana. Siina
kuvataan  taméanhetkisen  varhaiskasvatuksen  tavoiteltavaa  tilaa.  Laadukkaan
varhaiskasvatuksen perustana toimii vahva ammatillinen osaaminen ja tietoisuus jokaisen
yksittdisen kasvattagjan osalta. Kasvattgjilta edellytetdan lapsen ikékausididaktiikan seka eri
kehitysvaiheisiin liittyv&a tietamysta seka lapsiryhman ja toimintaympériston tuntemusta
toiminnan suunnittelun pohjana. Varhaiskasvatus on méadritelty pienten lasten eri
elamanpiireissi tapahtuvaks kasvatukselliseksi vuorovaikutukseksi, jonka tavoitteena on
edistéa lasten tasapainoista kasvua, kehitystd ja oppimista Vuorovaikutuksen ja leikin
merkitys oppimisessa on korostetussa asemassa.  Leikkiminen, liikkuminen, tutkiminen ja eri
taiteen alueisiin liittyva ilmaisu katsotaan lapselle ominaisiksi toimintavoiksi, joilla
varhaiskasvatuksessa tuetaan lapsen kehitystd, kasvua ja oppimista. Ensisijaiseksi
tavoitteeks asetetaan lapsen kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin edistdminen. Lapsen ikékauden
mukaisesti kasvatuksessa painottuvat perushoidon ja opetuksen osuus. (Mts. 2005, 11-20.)

Perustehtdvan méarittelyn liséksi perustehtdvad tulis jatkuvasti kyseenalaistaa ja
arvioida. Varhaiskasvatuksen laadunhallinnassa toiminnan jatkuva arviointi ja kehittaminen
ovat keskeisella sijalla. Kehittdmistyon tulisi olla jatkuva prosessi, sen edellytyksena on
reflektiiviset taidot tiedostaa, tarkastella ja ymmaértaa varhaiskasvatustyon tekemisen erilaisia
tapoja. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2005, 46.) Kontekstuaalisen johtajuuden
viitekehyksen mukaisesti arviointia toetuttavat kaikki kontekstin toimijat. Organisaation eri
tahot, hallinto ja kasvattgat itse, myOs lapset, vanhemmat sek& muut yhteistyotahot
mahdollistavat jatkuvan arvioinnin kautta varhaiskasvatuksen monipuolisen kehittamisen.
(Mts. 2005, 11-27.)
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Pedagogisen johtajuuden teorian monet kasvot

Kun olemme mééritelleet johtamisen kohteena olevan perustehtévan ensisijaiseksi tehtavaksi
varhaiskasvatuksen pedagogiikan, olemme |&hestyméssa pedagogista johtajuutta.
Terminologian oikea kéayttd on tarkedd, sillaterminologia myos méérittelee toimintaa. Niin
puhua varhaiskasvatuksesta, johtajuuden painopiste siirtyy varhaiskasvatuksen johtamiseen,
jolloin voidaan alkaa puhua myos pedagogisesta johtgjuudesta. Kontekstuaalisen
johtajuusteorian viitekehyksessa johtajuutta tarkastellaan kaikkien organisaation toimijoiden
vastuun kautta. Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa on yht& paljon mikrosysteemissa
henkil6ston ja johtajien kuin eksosysteemissa virkamiesten ja lautakunnan jésenten vastuulla
Makrosysteemin lagjin kehys tuo vastuun yhteiskunnalliselle tasolle lainsé&dannon ja
asetusten my6té. Pedagogisen johtajuuden onnistumisen edellytyksena on yhtendinen kasitys
varhaiskasvatuksen perustehtévan méaarittelyssa. Tama edellyttéé mesosysteemin toimivuutta
eli onnistunutta vuorovaikutusta systeemin eri tasojen kesken.

Ongelmana on kuitenkin pedagogisen johtguuden kasitteen epamaaréisyys. Se on
vakiintunut kayttéon arkikieleen, mutta sen siséltd on hyvin epadmééréinen. Aikaisemmat
tutkimukset ja pedagogista johtgjuutta kasitteleva kirjallisuus antavat méérittelylle erilaisia
ssdtoja ja ndkokulmia. Niita erottavana tekijdnd esintyi pedagogiikka késitteen
kohdentuminen. “Pedagoginen” voi adjektiivina méaéritella sita joka johtaa, miten johtaa tai
voi méadritella henkilon kyvykkyytté tai oppineisuutta, ja tdman asiantuntemuksen perusteella
saavutettua auktoriteettiaseman, pedagogista johtajuutta (ks. Lunn & Bishop). Pedagoginen
johtajuus voi olla my6s johtamisen kohteen perustehtévan, pedagogiikan mukaan méarittyvaa
(ks. NivalajaHujala & Heikka).

Their (1994, 89-101) kayttéa pedagogisen johtajuuden kéasitetta pedagogisesta
johtamistavasta. Han méérittelee pedagogisen johtamisen erityisesti henkil6stéjohtamisen
valineeksi ja yhdistéa aikuiskasvatuksen metodiikan ja johtajuuden. Theirin mukaan
pedagoginen johtaja kéayttdd kasvatustieteellistd, pedagogidta tietoa ja taitoa johtamisessa.
Hanen paédmaéranadn on opettaa tyontekijoita toimimaan paremmin jatehokkaammin.

Lunnin ja Bishopin (2002, 13-21) mukaan esikoulun opettajat Englannissa toimivat
itsendisind tyoyhteisbjensa pedagogisina johtgjina. Heidan yksikkonsa toimivat usein
erillisissa rakennuksissa kuin muu kouluorganisaatio ja koulujen rehtorit ovat antaneet heille
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hyvin itsendisen aseman esikoulujen toiminnan suhteen. Syyna tdhan esiopettgat itse pitivat
koulujen erilaista kasvatuskulttuuria varhaiskasvatuksen prosessia ja lapsen kehityksen
tuntemista painottavan kulttuurin kanssa. Rehtorit jattavat taméan varhaiskasvatuksen
erityisosaamisen vuoks  opetussuunnitelmien laadinnan sek& yksikon johtamisen
esiopettajien tehtédvéks. Heidan pedagoginen johtgjuutensa madrittyy pedagogisen
kyvykkyyden kautta.

Nivalan (1999, 24, 147) vaitoskirjassa pedagogista johtgjuutta ei katsota johtajan
ominaisuudeksi tai taidoks, vaan pedagogiikan kehittdmisen ja johtamisen nékokulmasta.
Koulun ja varhaiskasvatuksen piirissa pedagoginen johtaminen on yksikon perusfunktion
mukaisesti kasvatus ja opetustoiminnan johtamista. Sen ydinsisdltd on silloin kasvatus- ja
opetusoiminnan  kehittdmisessa.  Paivdhoidon toinen substanssi  eli  péivahoito
sosiaalipalveluna tuo johtguuteen palvelujohtamisen késitteen, mika pitéa sisalléédn osan
johtamistoiminnoista.  Pedagoginen johtgjuus k&sittdd ulottuvuuksia hallinnollisen,
paivittéigohtamisen ja johtamisen alueelta yleensd, koskien asioita, jotka ovat kosketuksissa
pedagogisen alueen kanssa. Nivala (2001, 31-34) méarittelee pedagogisia johtamistehtévia
pedagogiikan kehittdmisen keinoiksi. Y hteisessa keskustelussa méaritelldan perustehtéva ja
luodaan toiminta-gjatus. Siind yhteisen pedagogisen keskustelun kautta sovitaan yhteisista
periagiteista, joilla visiota pyritédn toteuttamaan. Strategiana voidaan kéyttda
varhaiskasvatussuunnitelman laadinta.

Hujala ja Heikka (2008, 32) kuvaavat pedagogista johtajuutta vastuunottamisena
varhaiskasvatustyostd. He katsovat sen olevan perustehtéavan kehittamista ja huolehtimista
henkil6ston hyvinvoinnista. Oleellista on, ettd henkilostd kokee olevansa merkityksellinen
tutkimuksessa pedagogista johtgjuutta.  Oleellista siind on  perustehtdvan  eli
varhaiskasvatuksen johtaminen. Se on varhaiskasvatustyon pedagogisen laadun
varmistamista johtajuuden avulla. Ebbeck & Waniganayake (2003) painottavat jaetun tiedon
ndkokulmaa péivahoidon jaetussa johtajuudessa. Oleellista on tuoda yhteiseen tietoisuuteen
asioita, joiden kautta johtajuutta paastaan jakamaan koko kontekstissa
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Pedagogisen johtajuuden maarittely johtajuuspuheesta

Tutkimuskysymykseksi asetin varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajuuden maédrittelyn.
Focus group -haastatteluilla tuotetusta aineistosta loin  kuvausta péivakotien
kasvatushenkil6ston ja johtajien sekéa virkamiegohdon ja lautakunnan jasenten perustehtévé
ja johtgjuuspuheesta. Tutkimuksessa vertailin myds eri johtajuustasojen ja kunnallisten
varhaiskasvatuksen hallinnonalojen eroja. Tutkimus oli kvalitatiivinen ja metodologia
fenomenologisen paradigman mukainen. Tutkimusaineistona k&ytin Tampereen yliopiston
opettgjankoulutuslaitoksen varhaiskasvatusyksikon Kasvatus- ja opetusalan johtajuus -
projektin aineistoa. Aineisto oli kerétty neljastétoista kunnasta vuosina 2006-2007. Aineisto
sisdlss  paivahoidon kasvatushenkiloston,  yksikkojohtgjien, johtavien pdivahoidon
virkamiehien ja lautakunnan j&senten puhetta  péivahoidon/varhaiskasvatuksen
tehtdvakentastd ja johtgjuudesta. Tutkimuskunnat olivat varhaiskasvatuksen hallinnon
opetustoimeen diirtaneitd kuntia ja vertailukuntia, joiden varhaiskasvatus kuului
sosiadlitoimen  hallinnonalaan. Omaan  tutkimukseeni valitsin  satunnaisotannalla
kummastakin  kuntatyypistda kolmen kunnan aineiston. (Kasvatuss ja opetusaan
johtajuusprojekti 2006—-2008.)

Pedagogisen johtajuuden rakenne

Aineiston analysoinnissa sovelsin Giorgin (1994) ja Perttulan (1993) fenomenologisen
analyysin seka teoriaohjaavan sisdllonanalyysin metodegja. Tutkimuskysymyksena oli keréta
haastateltavien puheesta pedagogista johtgjuutta tukevat asiat. Analysoin tutkimusryhmien
perustehtavapuhetta ja johtgjuuspuhetta ja vertailin ndiden painopiste-eroja.

Tutkimuksen perusteella pedagogisen johtgjuuden tehtdvaalueet rakentuvat
tehtavistd, jotka voidaan koota palikkatorni-metaforan mukaisesti (Kuvio 2). Perustan
muodostaa ain "palikka’; perustehtavan méarittely. Se on perusta koko pedagogiselle
johtajuudelle. Sen varaan voidaan laskea seuraava palikka, varhaiskasvatussuunnitelma— tyo.
V arhaiskasvatussuunnitelma perustuu varhaiskasvatuksen perustehtavalle. Visio ja strategia

rakentuvat sen peruskasitteiden ohjaamina luoden toiminnalle suunnan ja menetelmét, joilla
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pyritéan asetettuihin tavoitteisiin. Ihmisten ja toiminnan johtaminen on naiden periaatteiden
ohjaamaa. Toiminnan pedagogisen laadukkuuden takaamiseksi kaydaan jatkuvaa reflektoivaa
pedagogista keskustelua organisaation kaikilla tasoilla ja tasojen kesken. Jokaisella tasolla
perustana toimii yhteinen nédkemys perustehtavasta. ”Palikoiden” pitda sopia yhteen, jotta
saadaan rakennettuatukeva”torni”.

PEDAGOGISEN
KESKUSTELUN
YLLAPITAMINEN

IHMISTEN JA
TOIMINNAN
JOHTAMINEN

VARHAISKASVATUS
SUUNNITELMATYO

PERUSTEHTAVAN
MAARITTELY

KUVI10 2. Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksen kontekstissa

Tutkimusanalyysien pohjalta kerasin lausumat, joilla eri tutkimusryhmét méérittelivét
pedagogisen johtguuden tehtdvé ja vastuualueita varhaiskasvatuksen kontekstin eri
toimijoille (Taulukko 1). M&éritelmét rakentuivat puheesta siitd, minka oli todettu toimivan
kéytdnndssa ja osittain siitd, miten pitdis olla, jotta pedagoginen johtguus toimisi ja
varhaiskasvatus toteutuiss laadukkaasti. Jokaisella johtguustasolla ndkyi oma
painopistealueensa. Luottamusmiehilléa pedagoginen johtajuus kulminoitui tiedon kulun
varmistamiseen. Luottamusmiesten pedagogista johtamista on drategisten linjausten
luominen, poliittinen johtaminen. He luovat kunnan tahtotilan varhaiskasvatuksen laadusta ja
huolehtivat resursoinnista virkamiehien tietoon nojautuen.

Virkamiehilla pedagoginen johtaminen on organisaation rakenteista vastaamista.

my6s toimia tiedon vigjdnd kentdn tason tarpeista luottamusmiegohdolle. Kunnan
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varhaiskasvatussuunnitelma voidaan katsoa virkamiesten pedagogisen

valineeksi.

johtajuuden

TAULUKKO 1. Pedagogisen johtajuuden johtamistehtévét varhai skasvatuksessa

Johtajuus-
taso

L uottamus-
miehet

Virka-
miehet

Johtajat

Henkilosto

Varhaiskasvatuksen pedagogisen
johtajuuden johtamistehtavat

Strategiset linjaukset

Resursointi virkamiehid kuunnellen;

tilat, henkil6st®, organisaatio, toimintavarat
Poliittinen johtaminen

Kunnan tahtotila varhai skasvatuksen
laadusta

Organisaation rakenteiden toimivuus

Argumentointi kentan tarpeista
organisaatiossa ylospéin; tilat, henkilosto,
organisaatio, toimintavarat

Kuntavasu

Vastuu yksikon/yksikoiden henkiloston ja
pedagogisen toiminnan johtamisesta

Lasten sijoitukset, tyGtiimien
muodostaminen, vanhempien
palveluohjaaminen

Y ksikon vasu

Pedagogisesti laadukkaan toiminnan
toteuttaminen

L apsen arvostava kohtaaminen
L apsikohtaiset vasut
Kasvatuskumppanuus

Jaettu pedagoginen
johtajuus

Jatkuvan pedagogisen
keskustelun
yllapitdminen
Tiedonkulun
varmistaminen

Y hteisen kasitteen-
muodostuksen
rakentuminen

Oman ja organisaation
toiminnan jatkuva
arviointi, palautteen
anto ja kehittdminen

Y hteiskunnallisen
muutoksen
ymmartaminen

Uuden
varhaiskasvatuksen
tutkimustiedon
soveltaminen

Verkostoyhteistyo

Perustehtavan yhteinen
médrittely

Johtgjilla pedagogisen johtamisen focus on ihmisten ja toiminnan johtamisessa. Johtajat

vastaavat  pedagogisesta nakokulmasta kalkessa  johtamistoiminnassa, ryhmien

muodostamisessa ja lasten hoitopaikkojen sijoittelussa. Y ksikon varhaiskasvatussuunnitelma-
prosess on

johtajan pedagogisen johtajuuden tyokalu. Henkilostolla pedagoginen
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johtamistehtéava on perustehtéavan laadukas toteuttaminen ja lapsen arvostava kohtaaminen.
Lapsikohtaiset ~ varhaiskasvatussuunnitelmat  ovat  térked  tydvdline, samoin
kasvatuskumppanuus vanhempien kanssa.

K eskustelun avauksia pedagogisesta johtajuudesta

"teeseind’ hyvasta pedagogisesta johtajuudesta: pedagogisen johtajuuden tavoiteltavana
tilana.

Jaettuna pedagogisen johtgjuuden tehtdvand kaikkien tasojen kesken nayttaytyi
pedagogisen keskustelun ylldpitaminen. Oledllisesti tahan liittyy yhteinen ymmarrys
perustehtavasta ja reflektiivinen ote kehittémisen ehtona. Jotta pedagogien johtajuus toimisi
jatoteutuisi tutkimuksen osallistujat nimesivét seuraavia asioita. Vastuu varhaiskasvatuksen
laadusta on jokaisen vastuuta omasta tyostéén ja tyOyhteisdon toiminnasta. Se on myos
vastuuta vuorovaikutuksesta. Organisaation kaikilla tasoilla yhtdlailla on vastuu tiedon
viemisesta eteenpdin kehittdmisen tarpeista. Vuorovaikutukseen kuuluu myos kuuntelun
taito. Yhtestd ymmarrystd rakennettaessa tarvitaan myods kykya aidosti kuunnella.
Pedagogisen keskustelun tulee toimia organisaation tasojen vdlilla, kentdan tarpeet ja
pedagogisen toiminnan laadukkaan toteuttamisen edellytykset pitéd saada tiedoks
organisaation eri tasoille. Kaikkien tasojen keskeinen yhteisen kasitteiston ja ymmarryksen

luominen on tiedonkulun kannalta oleellisen tarkeda.

Erityisesti luottamusmiestasolle pitaisi tiedonkulku resurssien saamiseksi toimia
Varhaiskasvatuksen laadun linjaaminen alkaa organisaation ylétasolta. Lautakuntien tasolla
pedagogisen johtajuuden tehtavét liittyvat tarpeellisten resurssien turvaamiseen ja poliittiseen
padtoksentekoon. Luottamusmiestaso médrittelee kunnan tahtotilaa varhaiskasvatuksen
laadusta. Péivahoitolain muutoksella toivottiinkin varhaiskasvatuksen terminologian tuomista
viralliseen kayttoon.

Oledllisena tekija varhaiskasvatustyon onnistuneelle pedagogiikalle nayttaytyi koko
organisaation rakenteellinen toimivuus. Tutkimuksen perusteella virkamiehet vastaavat

toimivan rakenteen luomisesta varhaiskasvatuksen organisaatioon. Tutkimushenkil6t pitivét
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tarkednd, ettd aduejohtgjan liséksi joka yksikossa tulisi olla jonkinlainen l&hiesimies. Jagtun
johtajuuden kautta voidaan pedagogista vastuuta jakaa henkilostolle, jolla on riittavasti
pedagogista koulutusta. Johtajan tehtévakentan tulee olla hallittava. Liian lagja tehtavakentta
johtaa kentan tuntemuksen heikkenemiseen, johtgja ei kykene muodostamaan henkildstosté
toimivia tiimegjd, tekeméaén soveltuvia rekrytointeja eikéa tekemadn pedagogisesti toimivia
sijoituksia lapsille. Johtgjalla pitéd olla alkaa pedagogisen keskustelun yll&pitdmiseen ja
henkilostbn arviointiin, kouluttamistarpeen toteamiseen ja uuden tutkimustiedon ja
gankohtaisten varhaiskasvatuksen asioiden tuomiseen henkiloston tietoon seka
reflektiiviseen keskusteluun. Tilojen tulee olla turvalliset, véljét ja pedagogiseen toimintaan
soveltuvat. Johtgjan tehtavanéa el pitéis olla jatkuvien epdkohtien kanssa painiminen, tiloihin
tulisi resursoida gjoissa.

Henkiloston tulee olla koulutettua ja sité tulee olla riittéavasti. Suhdelukuja el saa
vetéa lilan tiukoille, lasten hoitoisuus e ole méaréstd vaan henkilokohtaisista
ominaisuuksista riippuvaa, henkildstda tulee kuunnella tassi asiassa. Henkiloston riittavalla
maaralla valtetddn uupuminen ja mahdollistetaan pedagogisesti laadukas varhaiskasvatus,
kun henkilostd ehtii tyogjalla henkilostojérjestelyjen avulla pitdmaan ryhmakohtaisia
palavergja. Suunnittelugjan merkitys on oleellinen onnistuneelle, suunnitelmalliselle
varhaiskasvatukselle. Arviointiin, kehittamiseen, kouluttamiseen ja laadunhallintaan pit&a
panostaa ja kuunnella organisaation kaikkien tasojen tarvetta. Vasu -tyo pitéis olla elavana
toimintaa ohjaavana prosessina jatkuvasti kdynnissd. Kaappiin hautautuvana asiakirjana
varhaiskasvatussuunnitelmaei toteudu.
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Aitiopai kka hiekkal aatikon reunalla

Maarit Ottman

7 .. Ja ditten gt mietin viedg, etta kyllahan johtajan tehtdva on myos sitten semmoinen,
etta tuota...ettd kun meillehdn annetaan tietyt raamit ja talousbudjetit ja muut mink&
suhteessa me joudutaan asamme tekemdan ja palvelut tuottamaan, niin se meidan
ymmarrys pitis siihen saada ja dtten vieda se kentélle ja saada kentta sitoutumaan
siihen. Ja sitten taas toisaalta sen tiedon tuominen sieltd kentaltd téanne paattgjille ja
ylemmille tahoille missd kentdssd mennadn. Ettd niiden yhteen sovittaminen, ettd kylla
siind johtaja on siind mielessa niinkun puun ja kuoren valissa, kun pitaé selittdd tuonne ja
pitéa selittda tanne ja saada niiden vélille jonkunlainen yhteilsymmérrys ja itse oltava

sitten Sind niinkun ettd, ymmarrettava ne molempiin suuntiin ne asiat.”

Tutkimukseni aineisto koostuu johtavien virkamiesten focus group -haastatteluista, joissa
kuvataan paivahoidon johtgjien ty6td muun muassa vertauksena, etta he tekevét tyétaan
ikd8dn kuin "puun ja kuoren’ valissd Poliittiset padttgé asettavat reunaehtoja ja
taloudellisia vaatimuksia, joiden puitteissa varhaiskasvatusta tarjotaan. Toisaalta henkil0sto
ja lasten vanhemmat edittdvdt toivomuksia toiminnan sujumiseksi. Johtaja joutuu
tyoskenteleméan téssa kahden eri intressiryhman valisessa paineessa ja hdnen tehtavansa
on saada molemmat osapuolet ymmartamédan tehtyja ratkaisuja. Tyonteko tallaisessa
ristipaineessa el ole kovin antoisaa elka miellyttavéa. Miten varhaiskasvatuksen johtgjuutta
voitaisiin kehittéda ja etsid uudenlaisia gjatusrakenteita?

Muuttuva johtajuus

Johtavat virkamiehet keskustelivat focus group -ryhmiss& millaisia haasteita
varhaiskasvatuksessa on téna pavang péavéahoidon perustehtévastd, sekd tyon
tarkoituksesta ja laadusta. Toinen teema-alue kasitteli varhaiskasvatuksen johtgjuutta ja

sind ilmenevia haasteita, osaavan johtajan tunnusmerkkejd seka tulevaisuuden ndkymiéa
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omassa kunnassa. Tassd artikkelissa ké&sittelen johtavien virkamiesten ndkemyksia
varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittamistarpeista ja tulkintoja, miten sitd voidaan
kehittéa. Yhtend  esimerkkind  egittelen  tutkimustuloksena ~ muotoutuneen
varhaiskasvatuksen osaava johtgja -mallin.

Johtgjuutta voidaan tarkastella sosiaalisena prosessing, jolloin eri toimijoiden
valinen vuorovaikutus korostuu. Teoreettisena viitekehyksend on Lordin ja Smithin (1999)
malli johtamisesta, jonka taustalla on sosiaalis-kognitiivinen psykologia. Tama teoria
pohjautuu neljéén perusol etukseen:

organisaation hierarkkisen jarjestyksen odotetaan muuttuvan johtajan ja henkil6ston

vastavuoroiseksi toiminnaksi.

organisaatiossa tapahtuvat muutokset vaativat tehokkaampaa johtamistaitoa, silla

pelkét uudelleen jarjestelyt eivét korvaa johtamiseen kohdistuvia vaatimuksia.

johtajalla on my6s vastuu jatkuvan oppimisen ja ammeatti-identiteetin kehittamisesta
organisaation eri tasoilla.

lisdksi johtajan tulee ymmartdd omien toimiensa vaikutukset tydntekijoiden

kognitiivisiin, affektiivisiin ja sosiaalisiin systeemeihin.

Jotta saadaan johtajan ja henkiléston valinen vuorovaikutus toimimaan, tarvitaan jatkuvaa
dialogia eri osapuolten valilla Tyon paaméaristd, tarkoituksesta, visioista ja strategioista
tulisi keskustella yha uudelleen ja niita pitéa arvioida tietyin valigjoin, jotta henkilosto voi
peilata tyopanostaan kokonaisuuteen ja pohtia omaa toimintaansa. Jarjestetdan yhteisia
foorumeita néita keskusteluja varten.

Organisaation muutostilanteissa tarvitaan johtajaa, joka osaa suhtautua muutoksiin
mahdollisuuksina ja etsii oikeita vaihtoehtoja. Muutoksessa pitéé osata luopua vanhoista
toimintaperiaatteista ja suunnata resurssit uusille urille. Hyl&t&an vanha tapa kokonaan tai
tehddan se eri tavalla kuin ennen. Keskitytdan mahdollisuuksiin ja mietitédn parempia
tuloksia sen sijaan, ettajaadaan pohtimaan pelkkia ongelmia. (Drucker 2000, 89-100.)
Taipaleen (2008, 52) mukaan pedagoginen johtaja on asiantuntija, joka ymmart&a ihmisen
henkisen ja ammatillisen kasvun merkityksen. Han osaa johtaa henkilost6d yksiloing ja
motivoida heitd nauttimaan oppimisesta sekd luomaan uudenlaisia asiakaslahtisia
toimintatapoja. Madrétietoisella toiminnallaan johtgja ottaa vastuun tyontekijoiden

ammatillisesta kasvun tukemisesta ja jatkuvan oppimisen periaatteiden omaksumisesta.
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Lordin ja Smithin (1999) mallissa kognitiiviset rakenteet sisdtava mingkasityksen ja
minadentiteetin. Tallodin johtgjan tulee tarjota tyontekijélle sellaisia tehtévia, jotka tukevat
mindidentiteetin kehittymistd. Samalla tyGtentéavien tulisi mahdollistaa taitojen ja
osaamisen kehittymisen. Esimiehiltd edellytetéén myos kykya havaita tyontekijoiden
erilaisuus ja erilaiset taustat, jotta valtytéén turhilta vuorovaikutusongelmilta.

Affektiiviset rakenteet sisdltavét sosiaalisen  oikeudenmukaisuuden,
vuorovaikutuksen johtgjan ja alaisen vdlilla sek& tunteita ja emootioita. Sosiaalinen
oikeudenmukaisuus voidaan varmistaa luottamuksen, aseman ja neutraalisuuden avulla
Luottamus saavutetaan ottamalla huomioon tyontekijoiden tarpeet ja mielipiteet,
arvostamalla heitd ja toimimalla rehellisesti sek&a tasapuolisesti kaikkia kohtaan.
Vuorovaikutuksen onnistumisen kannalta on térked& se, miten oikeudenmukaiseksi
henkil6st6 tulkitsee esimiehen toiminnan.

Kognitiot ja affektit yhdistyvdt sosiaalisissa prosesseissa, jotka voivat olla seka
tiedostettuja etta tiedostamattomia. Johtgjan tehtdvand on edistdd ndissa sosiaalisissa
prosesseissa tyohon liittyvia tuotoksia, kuten tyon laatua ja henkiloston asenteita tyota
kohtaan. Asenteet voivat joko vahvistaa ta heikentdd tyohon sSitoutumista ja
tyotyytyvaisyyttd. Johtgjan toiminta tulkitaan epéluotettavaksi, jos tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus puuttuvat hanen toiminnastaan. Tama ndkyy vastaavasti Sitten
tyontekijoiden heikkona sitoutumisena tyohon. (Lord & Smith 1999, 196-223.)

Argyris (1998) korostaa tyontekijoiden olevan valmiita henkilokohtaisesti
sitoutumaan, jos johtajuus on rehellistd, tyonteko mahdollistaa oikeasti sitoutumisen ja
yksilollinen motivaatio tukee sita. Talldin henkildgtélla on mahdollisuus vaikuttaa oman
tyon suunnitteluun ja toteutukseen.

Varhaiskasvatuksen johtgjuudessa on edelld mainittuja elementtgjd, joissa esimies
vaikuttaa henkil6ston toimintaan ja heidan oppimiseensa. TallGin johtgja on vastuullinen
toimija sosiaalisen vuorovaikutusprosessin onnistumiseksi. Han saavuttaa henkildston
luottamuksen omalla toiminnallaan, joka perustuu toisten ihmisten arvostukseen ja

ymmartamiseen.

Tutkimustulosten yhteenvetoa

Paivahoidon johtgjuudessa on meneilléan organisationaalisia rakennemuutoksia seka

johtamistoiminnan  uudelleen arviointiaa Kuntatadouden kirissyminen ja lasten
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péaivahoitotarpeiden lisdantyminen ja monipuolistuminen asettavat haasteita palvelun
jajestamiselle ja kehittédmiselle. Tarvitaan kriittigtd arvokeskustelua siitd, mikd on
varhaiskasvatuksen varsinainen perustehtavd. Tahan keskusteluun téytyy saada mukaan
my6s kunnan poliittinen johto. Johtavat virkamiehet korostavat puheissaan educare -
tehtdvad, mutta samalla epailevét tarjoaako yhteiskunta riittavét resurssit toteuttaa sité
Keskindinen vuoropuhelu johtavien virkamiesten ja kunnan poliittisen johdon valilla on
ehdoton edellytys varhaiskasvatuksen onnistuneelle jarjestamiselle tulevai suudessa.
Paivahoidon johtajan tyon ndkyvaksi tekemisessa tarvitaan johtamisosaamisen
tason nostamista koulutuksen kautta ja paivahoidon rakenteiden uudistamista vastaamaan
tyon vaatimuksiin. Johtajuuskoulutusta kehittamalla voidaan varmistaa laadukkaan

péivahoidon tarjoaminen kunnissa.

Osaava johtaja varhaiskasvatuksessa

Y htend tutkimustuloksena piirtyy kuva osaavasta johtgjasta, joka on pedagoginen johtaja,
itsedan kehittéava péivahoidon asiantuntija, joka hallitsee henkilostojohtamisen ja
johtamistaidot. Hanella on hyvé vuorovaikutustaidot ja sosiaalista kyvykkyyttd, jotta voi
menestya edella mainituilla osa-alueilla. ( KUVIO 1.)

Itsensa kehittéminen on elinikisen oppimisen toteuttamista omassa toiminnassaan.
Ammatillinen kasvu muotoutuu kdytdnnon tydssd saaduista kokemuksista ja koulutuksen
avulla hankituista tiedoista, joita osaava johtaja kayttda metakognitiivisten taitojensa avulla
hyodykseen. Han reflektoi tietyin véligioin omaa toimintaansa ja kykenee muuttamaan sita
tarvittaessa. Hyva itsetunto auttaa olemaan myos esikuvana muille tyontekijdille ja liséa

paineensietokykyd, jotajohtavassa asemassa oleva virkamies tarvitsee.
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Itsensd kehittdminen:
-ammatillinen kasvu
-elinikéinen oppiminen
-hyvaitsetunto

Asiantuntijuus:

-substanss osaaminen
-verkostoituminen
-yhteiskunnallisen  keskustelun

-esikuvamuille yll&pitéminen
-metakognitiiviset taidot -kokonai svaltainen nékemys asioista
-tutkimustiedon seuranta

;

hyvat varhaiskasvatuksen

vuorovai kutus- osaavajohtaja

taidot

Johtamistaito: Henkil 8st&j ohtaminen:
-talougohtaminen -kyky motivoida muita
-muutosjchtajan taidot -henkil 6stén sséinen
-vision ja grategian teko sitouttaminen ja
-organisointikyky valtauttaminen

-lakien ja asetusten -tydhyvinvoinnin
hallitseminen edistdminen
-paétoksentekotaito henkil 8stonkuuntel u-taito

KUVIO 1. Varhaiskasvatuksen osaava johtaja -malli jasiihen liittyvét osa-alueet

Asiantuntijuus sisdltdd  substanssiosaamisen, jotta kykenee seuraamaan uusimpia
tutkimustuloksia varhaiskasvatuksen alueelta ja siirtamdan tietoa henkilostolle.
Verkostoitumisen myo6ta johtaja 10ytada vertaistukea, jonka avulla voidaan muun muassa
yllapitda tarkeda yhteiskunnallista keskustelua varhaiskasvatuksesta. Y hdessa kollegoiden
kanssa saadaan aikaan parempia tuloksia kuin yksin. Kokonaisvatainen nékemys asioista
auttaa hahmottamaan vallitsevaa tilannetta sekd organisaatiossa etta yhteiskunnassa.
Asiantuntijuus muotoutuu itsensd kehittdmisen, elinikdisen oppimisen ja kokemuksen
kautta.

Innostuksen  synnyttdminen ja tyontekijoiden motivointi ovat osaavan
henkilostGjohtajan  toimintaa. Tama tapahtuu tyOhyvinvointia edisamalla ja
mahdollistamalla asianmukaiset tydolosuhteet varhaiskasvatuskentdlla. Henkiloston

sisdinen Sitouttaminen ja valtauttaminen tapahtuu dialogissa, jonka pitéa olla aitoa
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vastavuoroista keskustelua, jossa henkilostd tuntee tulleensa kuulluksi. Ongelmien
ilmaantuessa johtajan pitéd hallita kriisien ratkaisutaidot, jolloin tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus ovat kaiken perustana.

Johtamistaito  koostuu  talougohtamisesta ja muutosohtgjan taidoista
PaétOksenteossa pitda osata ottaa huomioon seké kustannustietoisuus etta yksilon etu. Ne
ova usein rigtiriidassa keskenddn, mutta tietty selked linjaus asioiden kasittelyssa
helpottavat toimintaa. Myos lait ja asetukset tulee hallita, jotta voi perustella toimintaansa.
Muutosiohtajan taitoja tarvitaan, jotta osaa toimia taman péivan hektisessa
tyoympéristdssa. Pitdd osata visioida ja omata hyva organisointikyky, jotta voi
toimeenpanna strategioita ja hallita omaa ajankayttoaan.

My0s varhaiskasvatuksessa johtajan on opittava toimimaan koko gjan muuttuvassa
ympéristossa. Pitdiss saada henkilostokin hyvéksymdan se gatus, ettd muutos on

jokapdivaistd elamdd. Tarvitaan asennemuutosta ja arvokeskustelua, joka sivuaa

yhteiskunnassa tapahtuvia muutoksia yleisestikin.

" Toisin sanoen, ettd muutos on jokapaivaistd eldmia ja on opittava toimimaan sen
muutoksen keskelld. Ettd ei ole odotettavissa, etta se staattinen tilanne palaisi. T&ma on
ihan totta, kun katsoo meidan strategisia tavoitteita, jotka lahtee 13 prosentin kasvusta ja
katsotaan meidan asuntorakentamista ja avattavia uusia asuntoalueita, niin varmasti on
juuri ndin. Ja se on varmasti johtamisen haaste, kun samaan aikaan rekrytoinnit el
ainakaan helpotu. Niin se, ettd saadaan ihmiset ikdan kuin olemaan kotonaan siina

turbulenssissa ymparisttssa. Etta arkea onkin se, etté se on turbulentti se ympéaristo.”

Varhaiskasvatuksen osaavalla johtgjalla on hyvéa vuorovaikutustaidot ja sosiaalisten
taitojen hallinta, jotta kaikki edelld mainitut osa-alueet saataisiin toimimaan sujuvasti.
Tassa tutkimuksessa johtajuus ndhddan sosiaalisena prosessina (Lord & Smith 1999), jossa
pedagoginen johtajuus (Taipale 2004) méarittaa toimintaa. Kontekstuaalinen johtajuusmalli
(Nivala 1999; Pennanen 2006) jasentda ilmiota.

Varhaiskasvatuksen johtajan aitiopaikka

Kun perinteisesti gjatellaan péivahoidon johtajuutta, tulee mielikuva pédivakodin johtajasta,
joka on monitaituri ja oman tyonsa ohella hoitaa johtgjan tyot. Johtajuus ndhdaén paljolti
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mikrotason toimintana padivakodissa. Paivahoidon johtajan tyd sen sSijaan koetaan
ulkopuoliseksi ohjaavaksi valvonnaksi, joka jakelee erilaisia médrayksia. (Hujala 2005,
50.) Ryhmékeskusteluissa johtamista ja johtgjuutta kuvataan paljolti juuri paivéakodin
johtajuuden kautta. Néin joissakin ryhmissa johtavien virkamiesten oman tyon arviointi ja
pohtiminen j&& hieman ohueksi.

Miks paivahoidon johtavan virkamiehen ty0 koetaan erilliseksi muusta
paivahoidosta? Johtuuko se kuntaorganisaation byrokraattisesta hierarkiasta vai
paivahoidon sisdisestd kulttuurista? Kokeeko henkilostd hallinnollisen johtajan liian
kaukaiseksi omasta tyostéan ja liian tiukaksi resurssien jakgaksi? Missa kohtaa
yhteydenpito ja tiedonkulku katkeavat, koska ryhmakeskusteluissa johtavat virkamiehet
kantavat huolta henkiléston tyohyvinvoinnista ja jaksamisesta seka sitouttamisesta ja
valtauttamisesta. He tuovat esiin kokonaiskuvan péivahoidon johtamisesta ja siihen
kuuluvista vuorovaikutussuhteista. Johtavat virkamiehet ottavat selkeasti myos vastuuta
paivahoidon laadusta omalla panoksellaan. Tarvitaanko asenteiden ja arvojen uudelleen
tarkastelua koko paivahoitokulttuurissa?

Johtavien virkamiesten puheissa péivahoidon johtaja on koko henkildston esimies
ja omalla toiminnallaan han vaikuttaa siihen, milta varhaiskasvatus nayttda kunnassa.
Johtamiskoulutusta lissamélla ja kehittamalla koulutetaan péivahoidon johtajia
varhaiskasvatuksen kehittdjiksi ja asiantuntijoiksi, jotka yll8pitava yhteiskunnallista
keskustelua lasten laadukkaasta elamasta
Kun tand paivana korostetaan omien asenteiden ja mielikuvien vaikuttavan ulkoisen
toiminnan toteutumiseen ja gjatuksia muuttamalla muutetaan myds toiminnan painopiste
positiivisempaan suuntaan, olis paivahoidossakin aika tarttua uuteen metaforaan.
Varhaiskasvatuksen johtaja voi murtautua ulos puunkuoren sisdltad ja néin ottaa oman
aitiopaikan hiekkalaatikon reunaltal Talta paikalta han seuraa léhelta lapsen kasvua ja
kehitystd, ohjaten henkilostod seké resursseja oikeille paikoilleen. Samalla ammatillisen
osaamisensa kautta han voi vaikuttaa poliittisiin paéttgjiin ja yleiseen arvokeskusteluun
lapsen hyvinvoinnin edistdmiseksi. Johtajana hén suuntautuu tulevaisuuteen ja kehittéa

varhaiskasvatusta yhteiskunnan tarpeita vastaavaksi.

" ...ettd osaavan johtajan kantilta kauheen térkeetd, jos me ajatellaan tatd meidan
porukan tasolla on se tulevaisuuden suuntaaminen ja kehittamisen ja suunnittelun
hallinta. Ett kyl md ainakin oman esimiehisyyteni koen aika semmosena todella

aitiopaikkana viedd naitd asoita eteenpédin. Vaikuttaminen on térked osa sitd. Ja se
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semmonen  henkildstdjohtaminen, henkil6ston sitouttaminen ja motivointi  tehtévan

hoidossa ja muuallakin.”
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V arhai skasvatuksen johtajuus — yhteinen prosessi

Terhi Soyrinki

JOHDANTO

Tassa  artikkelissa  kasittelen  varhaiskasvatuksen  johtgjuutta ja  johtamista
Varhai skasvatuksen johtajuutta ja johtajan tehtévia pidetéén térkeéna ja vaativana tehtdvana,
johon tarvitaan substanssiosaamista. Varhaiskasvatuksen johtgjuus on muutoksessa. On
huomattu, etta johtajuus my0s varhaiskasvatuksessa tarvitsee ammatillista otetta ja
johtgjuuteen tarvitaan koulutusta. Alati muuttuvassa yhteiskunnassa ja muuttuvissa
organisaatioissa tarvitaan muutogohtgjuutta eli vahvaa johtamisotetta, jotta muutoksista
selvitéan ja varhaiskasvatuksen kehittamistyota voidaan samalla tehda Varhaiskasvatuksen
lagjojen kokonaisuuksien hallinta ja johtaminen vaativat ammatillisuutta myds johtajuuteen.
Johtgjuudelle asetetaan uudenlaisia haasteita ja odotuksia seka organisaation sisalta ettd sen
ulkopuolelta. Jaettu johtajuus on johtajuuden kulttuurinen kasite, joka osallistaa ja motivoi
koko kasvatus- ja opetusalan organisaation muutokseen. Jaettu johtgjuus el synny itsestaan,
vaan se vaatii koko organisaation ja tyoyhteisbn sitoutumista muutokseen. Tama edellyttda
my06s uudenlaista gjattelua johtajuuden toteutumisesta. Tarkastelen artikkelissa, millaisena
johtajuus ndhddan kasvatus- ja opetusalan organisaatiossa sekd millaisia odotuksia ja toiveita
johtajuudelle on.

Perinteisesti johtgjan ja alaisten suhde on ndhty vertikaalisena johtamissuhteena.
Kunnallishallinnon organisaatioissa ja tydyhteisiissa on totuttu ylhaalta - aas -johtamiseen.
Kuitenkin uudistuvissa ja monimuotoistuvissa organisaatioissa myos tyontekijétasolla
asiantuntijuus lisdantyy niin ettéa ylhdalta - alas -johtaminen el enda riitd, vaan perinteinen
johtajuus tarvitsee rinnalleen erilaisia osagjia jakamaan vastuuta, osallissamaan henkilostoa
padtoksentekoon ja varhaiskasvatuksen kehittémiseen.

Perinteisen johtamistyylin asemaa on valtaamassa uudenlainen johtamistyylin kasite
eli jaettu johtajuus. Jeettu johtajuus edellyttéa vahvaa, uudenlaista johtguutta. Nyky-
yhteiskunnan tyoyhteistt tarvitsevat johtajan, jolla on vahvat mielipiteet, selva mielikuva,
visio ja kokemus perustehtdvasta Yksikon johtajan on hahmotettava varhaiskasvatuksen
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organisaation kokonaisuus ja se, miten johtgjan oma yksikkd liittyy siihen kokonaisuuteen.
Johtgjalta odotetaan myo6s kuuntelevaa ja keskustelevaa johtgjuutta. Varhaiskasvatuksen
monitieteellisyys vaatii johtajalta substanssiosaamista eli koemusta perustentavastd. Myos
johtamisen polku, strategia, on oltava johtajan hallussa. Sydanmaanlakka (2006, 128) toteaa,
etta alkaisemmin strategisten asioiden pohdinta on ollut organisaation johdon yksinoikeus,
mutta nykyaikana strateginen pohdinta kuuluu monissa yrityksissa koko henkilékunnalle.
Nain pitais olla myds kunnallisorganisaatiossa, varhaiskasvatuksen johtajuudessa.

Johtgjuus on, kuten Viitala (2005, 296) toteaa, prosessi, jossa on kolme tekijaa:
johtaja itse, johdettavat ja tilanne. Ratkaisevaa johtgjuudessa on se, mita nédiden kolmen
valisissA suhteissa tapahtuu. Johtamisprosessin tulisikin olla elava vuorovaikutustilanne,
jossa keskustellaan, kuunnellaan ja vaihdetaan mielipiteita dialogisen keskustelun periaatteen
mukaisesti. Varhaiskasvatuksen johtamisprosessissa pyritédn luomaan parempaa,
laadukkaampaa varhaiskasvatuspalvelua perheille. Téassd prosessissa tulisi  kaikkien
asiantuntijoiden saada olla mukana.

Tass artikkelissa esitén tutkimuksessani esiin nousseita tuloksia varhaiskasvatuksen
johtajuudesta ja sen haasteista, toiveista ja odotuksista. Aineistonanalyysimenetelmana kaytin
fenomenologista sisdllonanalyysid, joka perustuu eksigentialistis-fenomenologiseen
ihmiskasitykseen, koska tutkimukseni tarkoitus oli kohdistua merkityksina ilmenevien
kokemusten tutkimiseen, varhaiskasvatuksen johtajuuteen ja johtamiseen. Minulla oli
kaytossdni Tampereen yliopiston Kasvatus- ja opetusalan johtgjuus -projektin yhteydessa
kerdtty tutkimusaineisto, joka oli kerdtty 14 Suomen kunnasta vuosina 2006-2007.
Tutkimukseeni valitsin kahdeksan kuntaa. Haastattelumenetelmané kaytettiin focus group -
menetelmad. Haastatteluryhmét olivat homogeenisia ja ne muodostettiin johtgjuustasoittain:

1 VARHAISKASVATUKSEN JOHTAMISKULTTUURI

1.1 Kontekstuaalinen johtamisnakemys

Varhaiskasvatuksen johtajuus tulee nahda kokonaisuutena, koko organisaation yhteisend
prosessina. Nivala (1999, 1-2) toteaa, etta kontekstuaalisen johtajuusnékokulman mukaan
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yht& oikeaa johtamisen tapaa el voida mééritell&. Sen sijaan voidaan méaritella johtamistyon
kehys ja yleiset ehdot. Hanen mukaansa arjessa toimiva johtaminen méaraytyy toimijoiden,
esimiesten, tyontekijoiden ja ympériston, sisdisten edellytysten ja keskindisten suhteiden
laadun kautta. Nivalan (1999, 2) mukaan positivististen nékokulmien kautta on pyritty
luomaan Kkasitys oikeasta johtamisesta ja hyvasta johtgjapersoonasta.  Nykyiset
johtajuusnakokulmat painottavat johtajuuden muotoutumista vuorovaikutuksessa. Johtajuus
tehdd&n yhdessa ja johtajuus kussakin tyoyhteisbssa pitdisi arvioida sen mukaan, kuinka
yksikkd toimii kokonaisuutena. Taman toimivuuden edellytysten arvioinnissa tulisi Kiinnittéa
huomiota koko johtamiskontekstiin.

Nivalan (1999, 80) edittamassa pavakodin johtajuuden kontekstuaalisessa
tarkastelussa  kiinnitetd&n  huomiota  johtguuden  toimintaympéristoihin - alkaen
johtamistoiminnan l&hipiirista eli mikrotasosta, joka jatkuu johtgjuutta méarittaviin
yhteiskunnan arvomaailmoihin ja ingtitutionaalisiin rakenteisiin eli makrotasoon. Néiden
mikro- ja makrotasojen vélissa vaikuttavat meso- ja eksotaso. Mesotaso viittaa mikrotasojen
véaliseen vuorovaikutukseen tai yhteistyohon. Eksotaso on puolestaan mikro- ja makrotasojen
vdliin gjoittuva, johtagjuuteen vdlillisesti vaikuttava alue. Mikrotaso tarkoittaa yhteisoa ja
ihmissuhteita, joiden toimintaan toimija ottaa osaa ja jonka toimintaan han suoraan vaikuttaa.
Toimijalla tassd tarkoitetaan johtajaa, jolla on térked rooli mikrotason muotoutumisessa.
Paivakodin johtgjan luonteva toiminnallinen mikrosysteemi on tyoyhteisd. Myos
paivahoidossa olevat lapset ja heidan vanhempansa kuuluvat mikrotason yhteisbon.

Nivala (1999, 82) toteaa, etté johtajuuden kontekstuaalisen mallin keskitssa ei ole
johtaja vaan substanssi. Tata han perustelee sillg, ettd johtamistoiminta kohdistuu ainatavalla
tal toisella substanssiin. Substanssia ei kuitenkaan voi tarkastella subjektina, koska se el ole
itsendinen toimija. Substanssi méaraytyy siihen liittyvien toimijoiden gjattelun, keskinaisen
kommunikaation ja toiminnan kautta.

Nummenmaa ja Karila (2008, 44-48) toteavat, etta jokainen paivakoti on erilainen
tyoyhteiso, jolle gjan my6td on muodostunut omanlaisensa kulttuuri. Kulttuurit ovat niiden
sdilyttavan luonteensa takia keskeisia kehittamis- ja muutosmuutosprosessien mahdollistajia
ta estgid Johtamisen ndkokulmasta johtgian on hyva tunnistaa paivakotiyhteisdjen
kulttuuria. My6s johtajat luovat organisaatiossa kulttuuria oman kayttaytymisensa tuoman

esimerkin, keskustelujen, kaytetyn kielen ja tyGtapojen kautta. Paivakotien toimintakulttuurit
eroavat usein paljonkin toisistaan. Saman paivakodin sisdlla toimintakulttuurit eroavat
toisistaan. Yhdella johtajalla on sis johdettavanaan usein  hyvinkin erilaisia

toimintakulttuureita. Johtgjan onkin tunnistettava organisaationsa ja sen eri yksikdiden
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kulttuurien ominaispiirteet sek& huomioida nama yhteisbn yhteisen kulttuurin
rakentamisessa. Tamankaltaisiin vaihteleviin kulttuurisiin kaytantéihin torméa erilaisissa
muutoksissa ja kehittamisprojekteissa.

Varhaiskasvatuksen johtajuuden muutos on Ebbeckin ja Waniganayaken (2003, 65—
74) mukaan vastdmaton varhaiskasvatuksen palveluiden organisaatiossa, mutta myos
varhaiskasvatuksen kentalla tyoskentelevien keskuudessa. Organisaatio el ole se, joka tekee
muutoksen, vaan se pitdisi néhda haasteena, joka on mahdollisuus muuttuvassa ympéristossa.
Uusiutuminen ja muutosprosessit ovat valttamattomia selviytymiseen ja tehokkaaseen
palveluiden tuottamiseen. Muutos vaikuttaa kaikkiin, jotka tyoskentelevat muuttuvissa
kunnissa. Muutosprosess varhaiskasvatuksen ymparistossd ndyttda olevan puheenaiheena
monissa organisaatioissa. Muutos on voimallinen ja usein vakeasti saavutettavissa.

Muutokset hallitsevat johtoa ja henkil6st6a ja nayttavét loputtomilta,

1.2. Varhaiskasvatuksen johtajuus

Varhaiskasvatuksen johtajuudella on térked rooli koko kasvatuksen ja opetuksen
organisaatiossa. Oleanderin (2007, 3) mukaan laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutuminen
edellyttéd laadukasta varhaiskasvatuksen johtamista. Varhaiskasvatustyon johtamisen
keskeinen osa on varhaiskasvatuksen ydintehtdvan, hoidon, kasvatuksen ja opetuksen
johtaminen. Muita johtajuuden tehtévid ovat palveluorganisaation, tyoyhteison ja osaamisen
johtaminen sek& varhaiskasvatuksen asiantuntijana toimiminen. Nykya&an varhai skasvatuksen
johtamisessa korostuu kokonaisuuksien hoitaminen, joka edellyttda lagjaalaista
kasvatusorganisaation johtamisen asiantuntijuutta.

Nummenmaan ja Karilan (2008, 44) mukaan paivakodin johtamisessa on omina
nékokulminaan eroteltavissa, mita johdetaan ja tavoitellaan, millaisia prosesseja johdetaan ja
tavoitellaan sekd milla valinellla johdetaan. Johtamisen ydinprosessit jakautuvat yleensa
erilaisiin tehtéviin, osatoimintoihin ja johtamistekoihin, jotka taas muodostavat peréttéisia
ketjuja ja prosessgia. Varhaiskasvatussuunnitelma tarjoaa paivakodin johtajalle strategisen ja
k&ytanndllisen johtamisen vélineen. Siind yhdistyvét seka asioiden etté ihmisten johtaminen.

Ebbeck ja Waniganayake (2003, 10) esittéavéat Haydenin ndkemyksen, jonka mukaan
hyvan varhaiskasvatuksen johtgjan t&ytyy ensin suoriutua perustehtavastd, joka tapahtuu
hierarkian alimmalla tasolla Vain sen jalkeen voi asettua henkiloston asemaan, toimia

ohjagjana ja innostaa henkilost6d seké& rakentaa tiimityohon perustuvaa tydyhteisoa.
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Henkilostolla on oltava tunne, etta johtaja valittda heistd, kuuntelee ja auttaa tarvittaessa.
Mutta vaikka on hyvéa opettga, se el automaattisesti tarkoita, etté olis hyva johtga ja
hallitsisi  koko tydyhteison johtamisen. Ei ole helppoa hallita erilaisia nékodkantoja
johtamisesta pelkalla arkitiedolla.

Hujala, Parrila, Lindberg, Nivala, Tauriainen ja Vartiainen (1999, 121) toteavat etta
Suomessa ei ole erityista koulutusta paivakodin johtajuuteen. Kuitenkin koulutus jasentda
johtajien ndkemystd omasta johtaguuskentastddn ja Siten edesauttaa laadukkaampaan
johtajuuteen ja edelleen laadukkaamman varhaiskasvatustoiminnan toteutumiseen.
Koulutuksen on ndhty myds edesauttavan tyoyhteison kehittymisté innovatiivisemmaksi.

Oleander (2007, 5) toteaa, ettd varhaiskasvatuksen johtajuus on toimintaan
johtgja viimek&dessd kantaa vastuun yksikon paatoksistd, tyoyhteisbn toiminnasta,
perustehtavan toteutumisesta ja sen kehittdmisestd. Hanen vastuualueeseensa kuuluvat myos
yhteistyd perheiden ja eri yhteistyotahojen kanssa seka ulkoinen vaikuttaminen. Paivakodin
johtajien tulee nykyistd rohkeammin astua ulos yksikdstdan toimimaan varhaiskasvatuksen
puolesta yhteiskunnassa. Heidan tulee tuoda asiantuntemuksensa ja osaamisensa pééttgjien
kayttoon. Varhaiskasvatuksen johtaminen tulee tehda nékyvaks ja kuuluvaksi. organisaation
johtaminen  perustuu  tavoitteisiin,  joita  organisaation tyOlle on  asetettu.
Varhaiskasvatuspedagogiikka tulee saada johtamisen keskioon. Pedagoginen johtajuus on
varhaiskasvatuksen laadun perusta ja sen tulisi méaéritella johtajuutta kaikilla tasoilla.

2. JAETTU JOHTAJUUS

Jaettu johtgjuus on vastakohta perinteiselle johtamismallille, jossa johtaminen on yhdelle
henkil6lle nimetty tehtdva Tyoyhteisdjen organisaatiomuutosten myotd myods johtajuuteen
kohdistuu muutospaineita. Ropon, Erikssonin, Sauerin, Lehtim&en, Keson, Pietiléisen ja
Koivusen (2006, 19) mukaan jaettua johtajuutta voi lahestya kahdelta suunnalta. Jaetun
johtajuuden voi gjatella tarkoittavan johtajan tehtdvakuvan tai vastuiden jakamista. Talloin
ikdan kuin jaetaan tehtévid osiin olettaen, etta on olemassa johtamisen kokonaisuus, joka
voidaan jakaal/osittaa. Johtamistyon osia voivat olla tyotiimien rakentaminen, alaisten
kannustaminen ja asiantuntijuuden kehittaminen/yll&pitaminen. Tamankaltaisen johtamisen
jakamisen perustavoitteena on hallinnan ja jarjestyksen atkaansaaminen. Johtamistehtévia

sirretéén ja jaetaan organisoinnin ja delegoinnin avulla.
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Jaetun johtajuuden toinen suunta Ropon ym.(2006, 19-20) ndkemyksen mukaan on
yhteiseksi tekemisen prosessi. Kun tyoyhteisissd jaetaan tehtdvid ja vastuita, kohdataan
ihminen kehollisena ja historiallisena olentona. Hanen ihanteensa, arvonsa, luottamuksensa,
vallanhalunsa, sukupuolensa ja aikakasityksensa tulevat mukaan prosessiin. Silloin pyritéan
johtajuuden jakamiseen. Yhteiseksi tekeminen tarkoittaa, etta jaetaan kokemuksia ja
vaihdetaan gjatuksia. Taloin kuunnellaan ja kerrotaan siita, mink&laisia tulkintoja itsella ja
muilla on tyoyhteisdn arjen sujumisesta. Tamankaltaisessa prosessissa jaetaan kokemuksia,
tietoa, tietdmattomyyttd, arvostusta ja luottamusta, ja tavoitteena on edes joidenkin
nadkokantojen, tulkintojen ja agjattelutapojen yhteiseksi tekeminen. Jaettu johtgjuus vaatii
myo6s alaisilta muutosta ja halukkuutta vallan ja vastuun kantamiseen. Yhteistd néissa
kahdessa jaetun johtajuuden l&hestymistavassa on, etté hyvan johtajuuden lahtokohtana ei ole
tarve tietdd enemman, paremmin tal kokonaisvaltaisemmin. Oleellista ja haasteellista
yhteiseksi tekemisen prosessissa on halu neuvotdla, heittytya prosessiin ja laittaa itsensa
persoonana likoon. Jaettu johtgjuus tapahtuu vuorovaikutuksessa johtgjan itsensa ja
johtamiseen liittyvien suhteiden valilla

Kostamon (2004, 30) mukaan jaettu johtgjuus on l&hinna johtamistyylin kasite.
Hyvin toimiva johtoryhmd, jossa jasenet tuntevat toisensa, luottavat toisiinsa ja “puhaltavat
yhteen hiileen”, voi toteuttaa jaettua johtajuutta, vaikka johtokunnan jasenet eivét sellaista
kasitetta kayttaisikaan. Toisaalta johtajuuden jakaminen voi kdytanndssa olla vaikeaa. Jotkut
pystyvéat hyvéén yhteistybhon ja vastuiden jakamiseen, toiset eiva sSind onnistu.
Asiantuntijaorganisaatioissa toimivallan mielivaltaista kaytt6a raoittaa asiantuntijoiden
tosasialinen valta. Monet jérjestelmé ja niiden vaikutukset ovat niin monimutkaisia, etta
johtajat eivat voi omin pdin maaritella niihin liittyvia asioita. Johdon on pakko kuunnella
asantuntijoita ja keskustella heiddn kanssaan. N&n asantuntijoille muodostuu
asiantuntijavaltaa.

Erikssonin ndkemyksen mukaan (2006, 226) jaetun johtajuuden l&htGkohtana on se,
ettd yksil6tasoisten suoritusten ohella kollektiivisten, tiimien ja projektien, suoritusten
merkitys on yha tarkedmpdd yritysten menestysten kannalta. Tiimiorganisaatioiden
johtaminen e voi perustua pelké&stédn hierarkkiseen asemaan elka funktionaaliseen
asiantuntijuuteen, vaan kykyyn saada monenlaisia asiantuntijoita toimimaan yhdessa. Jaetun
johtgjuuden taitoa voidaan kuvata vuorovaikutustaidoksi, jossa korostetaan yksilGiden
johtamisen ohella kykyé johtaa kompleksisia ja monitasoisia suhdeverkostoja. Kysymys on
ammatillisesti ja organisatorisesti erill&an toimivien yksiléiden ja ryhmien vélille luotavista

yhteyksisté uuden tiedon ja osaamisen aikaansaamiseksi.
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Jaettua johtagjuutta kuvataan Erikssonin (2006, 226) mukaan vuorovaikutustaitoja
vaativana, monitasoisia haasteita siséltavand, kollektiivisena toimintana, jossa tavoitteena on
yhdessa oppiminen ja ainutkertaisten, erinomaisten ideoiden aikaansaaminen. Se on hyvin
lahella seka “communities of practice” -kasitetta ettd oppivan organisaation kasitteistoa
Jaetussa johtgjuudessa vuorovaikutus on avainsana, ja johtgjuus toimii suhteissa ja
vaikutusverkossa. Talloin yksittaisté johtajaa ei kuvata toimintojen integroijana, vaan huomio
kohdistuu yksiléiden ja yksikoiden vuorovaikutukseen. Jaetussa johtajuudessa sis
korostetaan yhteisollisig, yhteisiaja matalahierarkkisia johtaja-seuraaja suhteita.

2.1 Jaetun johtajuuden strategia

Jaetun johtajuuden toteuttaminen ei ole ongelmatonta. Siihen liittyy monia haasteita niin
yksilo kuin organisaatiotasollakin. Jaettu johtgjuus ja sen toteutuminen téytyy olla koko
organisaation tai tyoyhteison paatos niin, ettd siithen sitoutuvat kaikki osallistujat. Paétos
vaatii kirjalisia sitoumuksia, joissa vastuut ja tehtévét ovat tarkasti mietitty ja kirjattu
tietyille henkilGille siten, etta kaikki ovat niistatietoisia.

Viitalan (2005, 313-323) mukaan jokaisen esimiehen tehtéva on olla kehittaméssa ja
méaérittelemassa organisaation menestykselle keskeisia osaamisen ja toiminnan suuntia seké
sisdltoja Toiminnan suunnan selkiyttdminen organisaatiossa sisaltéd sen johtamistoiminnan
ulottuvuuden, jolla esimies méaérittelee osaamisen kehittédmisen tavoitteet ja suuntaviivat. Se
on toimintaa, jolla esimies auttaa koko tydyhteisda ja jokaista yksittdista jasenta tiedostamaan
toiminnan tilaa, oppimistarpeita ja -tavoitteita, syitd oppimistarpeille seka oppimisen
vaikutuksia organisaation toimintaan. Oppimisen ja toiminnan edistavan ilmapiirin
kehittaminen muodostaa toisen keskeisen johtamisen ulottuvuuden. Se sisdltda kaksi
tehtavaryhméaé: koko tyoyhteison ilmapiirin kehittdmisen ja esimiehen seké alaisten vélisten
vuorovaikutussuhteiden rakentamisen. |Imapiiriin vaikuttaa tapa, jolla esimies itse kohtaa
alaisensa ryhmana ja jokaisen alaisensa yksilond. Se, miten nadma eri tasojen kohtaamiset
tapahtuvat, vaikuttavat koettuun arvostukseen jaturvallisuuden tunteeseen.

Kolmantena johtamisen ulottuvuutena on oppimisprosessien tukeminen. Sen sisdlta
voi erottaa kaks tehtavaryhma& ryhmaén kokonaisosaamisesta huolehtimisen ja yksilon
kehittymisen tukemisen. Ryhméan kokonaisosaamisesta huolehtiminen tarkoittaa, etta esimies
selvittéd ryhmansd kanssa ja ryhmélleen, mitd osaamista siitd pitdisi 16ytya nyt ja

tulevaisuudessa. Osaamiset nimetdan ja tehddan ndkyviksi. Niiden pohjalta myds
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tulevaisuuden tavoitteet asetetaan. Samalla kaydaén 18pi ne ryhmélta puuttuvat osaamiset,
joita on hankittava. Taman prosessin tarkoituksena on nostaa nékyville niitd osaamisia, joita
ryhméassd on ja nostaa niiden arvoa yhteisen tekemisen kannalta. Neljas johtajuuden
ulottuvuus on esimerkilla johtaminen. Keskeistd siind on esimiehen suhtautuminen omaan
tyohonsa ja kehittymiseensa. Se on hanen kannaltaan samalla osaamisen johtamisen
uskottavuuden rakennusaines. Tarked4 on se, miten sitoutunut ja motivoitunut johtaja on
omaan johtamistehtévaansa.

2.2 Tybyhteison ammatillinen kehittyminen

Kirjosen (1999, 48-61) mukaan henkilostd on harvoin tyopaikoilla pééttamasss, miten tyot
tuliss tehda tai milla tavalla tyoolosuhteita tulis parantaa. Ihmisten itseohjautuvuus on
ymmarrettavissa refleksiivisena vuorovaikutuksena ympériston kanssa. Henkilkohtaiset
tulkinnat ja reflektiot elamantilanteesta muuttavat jatkuvasti tarpeiden muotoa. Néiden
seurauksena muuttuvat myds toiminnot, joilla ihminen pyrkii hallitsemaan ympérist6a
Itseohjautuva kéayttaytyminen on yhdistettavissa kasitteeseen itsehallinta tai kontrolli, joilla
voi olla eri lahtokohtia. Ne voivat tarkoittaa pyrkimysta kéyttdytymaan halutulla tavalla,
pystya tekeméaan paétoksiatai pystya ajattelemaan halutullatavalla

Jaettuun johtgjuuteen osalistuminen vaatii koko tyoyhteisoltd aktiivisuutta ja
innostunei suutta uuden oppimiseen jatiedon reflektoimiseen. Vahvera (1999, 83-101) toteaa,
ettd informaalinen oppiminen on toimintaoppimista tyotd tekemdalld, harrastamalla ja
tutkimalla. Kokemus kuuluu keskeisend komponenttina informaaliseen oppimiseen.
Kokemus ei sellaisenaan riitg, vaan tarvitaan kokemuksen Igpikaymista eli reflektointia.

Vahvera (1999, 83-101) toteaa, ettd tyOpaikan todellisuus el ole samanlainen
kaikille, vaan se ilmenee eri tavoin eri ihmisille ja k&sitykset muuttuvat gan myoté
keskeinen osa ihmisen oppimisprosessissa. Oppimisen ohjagjan, oli se sitten esimies,
kouluttaja tai tyOkaveri, tulisi saada oppija tiedostamaan omaa tekemistédn ja oppimistaan
ohjaavat sekd mahdollisesti rajoittavat tekijat niita kriittisesti reflektoimalla. Hyva
oppimisympéristé on sellainen, joka virittéd oppijan havainnoimaan monipuolisesti ja
syvéllisesti toimintaympéristodén sekd saa oppijan kyseenalaistamaan aikaisemmin
oppimiaan oletuksia ja toimintatapoja  Niin oppijalta kuin ohjagjaltakin vaaditaan
kommunikatiivista kykya neuvotella asioiden ja tekemisien merkityksisté ja tarkoituksista
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ilman, etta hyvaksytaan jo toisten valmiiksi mééritelty todellisuus. Onnistuneen oppimisen
tulos on, etta l0ydetédn uus ndkokulma ennestédn tuttuun asiaan ja otetaan uus
toimintamalli  kayttoon. Té&lainen oppiminen asettaa oppijan  aktiiviseen rooliin
oppimistapahtumassa ja edellyttéd ohjagata/kouluttgalta tasavertaista tutkijan ja
oheisoppijan otetta. Informaalisen oppimisen keskeisend funktiona on yllgpitda ja uudistaa

jokapaivdisesséa toiminnassa tarvittavaa ossamista ja pitkdla akavalilla kumuloida
kokemukset hiljaiseksi tiedoksi.

2.3 Kasvattajan ammatillinen kehittymisprosessi

Jaetun johtgjuuden kannalta henkiloston ammatillinen kehittyminen on térkedd. Jotta
johtgjuutta voidaan jakaa tehtavien ja vastuiden Kkautta, se edellyttdd henkiloston
motivoitunutta ja aktiivista otetta myds ammatillisessa kehittymisessa. Jaettuun johtajuuteen,
toiminnan kehittamiseen ja suunnitteluun osallistuminen edellyttéa henkil6stolta vahvaa
asiantuntijuutta ja sitoutumista tyohonsa varhai skasvatuksen eri tehtévissi.

Jarvisen (1999, 258-274) mukaan kasvattagjan ammatillinen kehitys on néhtava
epayhtendisend, dynaamisena prosessina. Jatkuvan ammatillisen koulutuksen kasitteet
sisdltavat esimerkiks seuraavia elementteja taydennyskoulutus, itseohjautuva opiskelu,
tyopaikan kehitysprojektit, tutkintotavoitteiset ohjelmat ja konsultatiiviset ohjaukset. Nasta
kasvattaja voi valita omiin ammatillisiin kehitystarpeisiinsa ja elamantilanteeseensa sopivat
muodot ja sisallot. Ideadinen tilanne olisi, ettd ammatillisen koulutuksen prosessille olisi
tukija eli fasilitaattori. Tallainen tukija voisi olla oma esimies, mentori, kollega tai konsultti.
Tavoitteena on, ettd ammatillinen kehitysprosessi olisi refleksiivinen ammattikaytantd. Tama
tarkoittaa oman havainnoinnin, gjattelun ja toiminnan jatkuvaa kriittista reflektointia, joka
kehittéa tai muuttaa kdytantda tai kaytannon sosiaalista kontekstia

Jarvinen (1999, 262) esittda Leithwoodin véitteen, etté pysyva perusta kasvattajien
kehittymiselle syntyy silloin, kun pedagoginen johtaja mérittelee oman ja kasvattgjien
kehitysta tukevan lahestymistapansa. Leithwood nimeda nelja periaatetta taman maarittelyn
pohjaksi. Johtajan tulee 1) arvostaa ja kohdella kasvattgiia aina kokonaisvaltaisesti, 2)
vakiinnuttaa toimintakulttuuri, joka perustuu yhteistyolle ja ammatilliselle tutkimiselle, 3)
diagnosoida kehitysprosessin |ahtokohdat ja 4) vaihtaa hallinnolliset rutiinit voimakkaisiin
kehitysstrategioihin. Johtajan tulee huomioida kehitysprosessit dynaamisina, e uravuosiin
sidottuina  henkilokohtaisina  kehitysvaiheina. Lisdks johtgjan tulee vakiinnuttaa
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ammatillinen ja kollegiaalinen kulttuuri. Tallaisessa kulttuurissa kasvattga voi saada erilaista
tukea omille kehitystavoitteilleen ja han hallitsee myos itse monipuolisia, tydyhteison
tukemiseen tarvittavia tyovalineita ja valmiuksia

3. JAETTU JOHTAJUUS VARHAISKASVATUKSESSA

Hujala ja Heikka (2008, 32-37) maédrittelevdt johtgjuuden varhaiskasvatuksen parissa
toimivien sitouttamiseksi varhaiskasvatuksen laadun yll&pitoon ja sen kehittdmiseen. Vaikka
johtamistyd on mééritelty johtaville virkamiehille ja poliittisille padtoksentekijdille,
paivakotien johtgjille jatiimeille, niin kdytanndssa arjen jokainen toimintaa koskevaratkaisu,
ja valinta on osa johtaguutta ja sen paatoksentekoa. Varhaiskasvatuksen johtguuteen
osallistuvat siis kaikki sen parissa toimivat arjen paivahoitokent&sta ministerion virkamiehiin
ja valtioneuvoston pééttgiin. Tama ndhddan jaettuna johtajuutena varhaiskasvatuksessa.
Jaettu johtajuus merkitsee yhteist, tietoista vastuuta yhteisista tavoitteista ja linjauksista seké
yhteistd vastuuta varhaiskasvatuksen resursoinnista ja laadun edellytysten turvaamisesta.
Johtgjuuden kehityssuunta on hallinnollisesta johtamisesta varhaiskasvatustyon ja
tyoyhteison johtamiseen, pedagogiseen johtamiseen. Pedagoginen johtajuus ottaa vastuun
varhaiskasvatuksen kehittamistyostd. Tama on perustehtavan kehittamistd, huolehtimista
henkil6ston osaamisesta ja hyvinvoinnista. Laadukas varhaiskasvatuksen johtajuus toteutuu
tyoyhteisissa, jonka jasenet kokevat olevansa merkityksellisia asiantuntijatiimin jsenind ja
joiden &ani kuuluu péétdksenteossa.

Oleander (2007, 4-5) toteaa Kekaldisen ja Ilveksen varhaiskasvatuksen johtajuuden

kuoren vélissg, kun vaatimuksia, velvoitteita ja odotuksia tulee joka suunnalta, mutta heilla
on ragallinen mahdollisuus vaikutta niihin. Voidaan sanoa etta varhaiskasvatuspalveluissa
johtamisvastuu ja valta eivét kulje kasi kédessd. Paivakodin johtgjan tehtavien ja tydomaaran
tulee olla hallittavissa ja vastata muuttuvaa johtajuutta. Johtamisen arkityo,
paivittaigohtaminen, tulee nostaa oikeaan arvoonsa. Arjen sujumisen johtaminen on
pedagogisessa organisaatiossa erittéin vaativa tehtava. Siks johtajan henkinen ja fyysinen
lasndolo on edellytyksena kasvu- ja oppimisympéristossa, jossa seka tyon kohde etta

suorittaja on ihminen.
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Hujalan ja Heikan (2008, 32-37) tutkimuksen mukaan paivakodin johtamiseen
kaivataan jaettua johtguutta, avointa keskustelua ja nykyistd enemman yhteistyota
Varhaiskasvatuksen johtgjuuden menestystekijd on, ettd johtajuus ndhddan jaettuna
johtgjuutena, yhteisvastuullisena hankkeena ké&ytanndn ruohonjuuritasolta ylimp&an
padtoksentekoon ja lainsaadantoon asti.

4. VARHAISKASVATUKSEN JOHTAJUUS JOHTAJUUSPUHEESSA

Tutkimuksessa johtajuuden tehtdva varhaiskasvatuksen kontekstissa nédhtiin melko
samanlaisena tutkimuksen eri johtgjuustasoilla. Eroa johtajuustasojen valilla oli kuitenkin
johtajat ja perhepaivahoidon johtajat puhuivat johtajuudesta |ahinna mikro- ja mesosysteemin
tasolla. Kunnan virkamiehet ja luottamusmiehet puolestaan puhuvat johtgjuudesta koko
varhaiskasvatuksen kontekstissa, kaikilla tasoilla. Johtajuutta pidettiin tarkednd, tarpeellisena
ja vaativana tehtdvana. Todettiin, eftd pavakodin johtgjalla on monimuotoinen ja lagja
tyonkuva. Lisdksi koettiin, ettd johtajuuteen tarvitaan erillistd koulutusta, jotta johtajan
tehtavista suoriutuisi hyvin.

Tarkedna pidettiin myos sitd, ettd johtaja muistaa varhaiskasvatuksen perustehtévan
jaarjen haasteet. Henkilostojohtamisessa korostui kaikilla johtajuustasoilla vuorovaikutuksen

Johtgjuudesta kaytettiin  myds erilaisia metaforia, kuten “paivakodin johtaja on
nuorallatanssija”’ , ” pdivakodin johtaja on kapteeni”, ” paivakodin johtaja on paivakodin
moottori” ja ” péivakodin johtaja on monitaituri”

Varhaiskasvatuksen johtgjuuden haasteet tutkimuksessa nahtiin  henkildston,
paivakodin johtajien ja perhepéivahoidon ohjagjien puheessa melko samanlaisenaeli yksikon
johtajuuden nadkokulmasta. Kuitenkin kehittamishaasteet gjateltiin koko organisaation
ndkokulmasta. Virkamiesten ja luottamusmiesten johtgjuuspuheessa korostui puolestaan
johtajuuden  kokonaisuus organisaation sisdla Kalkilla johtguuden tasoilla
varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteeksi nousivat varhaiskasvatuksen johtamisen lagja
tehtavankuva ja monimuotoiset tehtévét. Paivakodin johtajalla koettiin olevan paljon téita ja
erikoisosaamista vaativa toimenkuva. Ajan hektisyys ja asioiden Kkiireellisyys koettiin

ongelmalliseksi kaikilla varhaiskasvatuksen johtgjuustasoilla. Lisdks rakennemuutokset
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kuntien organisaatioissa ja tyoyhteisdissa aiheuttavat haasteita varhaiskasvatuksen
johtajuuteen. Muutoksen katsottiin kuuluvan paivittéisohtamiseen yksikkotasolla. Silloin,
kun muutos koskee koko organisaatiota tai rakennemuutos tulee tydyhteisoon ulkopuolelta,
se gjateltiin muutosjohtajuutena eiké paivittéisjohtamisena.

Tutkimuksen mukaan koko varhaiskasvatuksen organisaation johtgjuudelta odotettiin
substanssiosaamista. Koettiin, etta lautakunnan tasolla e olla perilla perustehtavasta
Lautakunnan jasenilla el juuri ole ammatillista tietoa siita toimialasta, jonka paétoksista he
vastaavat. Toivottiin, ettd virkamies- ja valtuustotasolla tiedettaisiin, mita perustehtava pitéa
ssdlldan ja millaista paivakodin arki on. Virkamiehet ja lautakunnat tekevét pddtoksia ja
jakavat resurssegja, joilla henkildston on perustentévaa hoidettava.

Tutkimuksessani jaettu johtgjuus nousi esiin kaikilla johtgjuustasoilla ja kaikissa
luokissa: johtajuuden tehtavissa, haasteissa, odotuksissa ja toiveissa. Johtajuuden jakaminen
ja jaettu johtgjuus nahtiin kaikilla johtguustasoilla varsin samansisdltdisenad. Paivakodin
johtajien ja perhepdivéhoidon ohjagjien puheessa jaettuun johtgjuuteen suhtauduttiin
ristiriitaisesti, koska he kokivat, etta johtajina heillda on viimekadessa vastuu oman yksikon
toiminnasta. Jaetusta johtajuudesta toivottiin olevan apua arjen johtajuuteen, eli lisdantyviin
toihin ja kiireeseen. Y mmaérrettiin, ettd johtajuuden jakaminen vaatii kaikkien osallistujien
sitoutumista

Henkiloston mukaan, johtgjuus on yhdessd tekemista ja arjen jakamista
tyoyhteisissa. Parhaimmillaan johtgjuuden gjateltiin olevan kumppanuutena, rinnalla
kulkemista. Johtgjuus haluttiin ndhda myos tiimityong, jossa tyontekijalla on aktiivinen ja
vastuullinen rooli. Molemminpuolinen luottamus on tarke& saavuttaa ennen kuin tehtévia ja
vastuita voidaan tyoyhteisossa jakaa. Luottamus tyOpaikalla syntyy yhteisten keskusteluiden
ja tutustumisen kautta. Luottamukseen liittyy avoin ilmapiiri. Johtajuuden jakaminen
edellyttaa myds johtajuuden avoimuutta niin, etté johtaja avoimesti kertoo ja tiedottaa asioita
tyoyhteisossa sekd kuuntelee tyontekijoitd.  Tyoyhteison ilmapiirin - avoimuus ja
molemminpuolinen  luottamus  kulkevat ka&s kadessa  Tyontekijoiden mukaan
vuorovaikutuksellisen ilmapiirin syntyminen ja sen yllgpitaminen on johtajan vastuulla.

Johtgjien puheessa jaettu johtgjuus nahtiin vastuun jakamisena tyoyhteisossa. Jaettu
johtajuus  tuo  vastuuta varhaiskasvatuksen  kentdlle.  Johtgjuutta  kuvailtiin
tyokumppanuudeks tyoyhteisissg; yhdessa tehdéan ja toimitaan arjessa, mutta omat roolit
tulis kuitenkin muistaa, jotta johtajuuteen ja johtamiseen el sSyntyisi ristiriitaisuutta
Avoimuus ja tasavertainen vuoropuhelu koettiin téarkeana perustana, jolle uusia johtajuuden

kaytanteita ja toimintamalleja voidaan ryhtya rakentamaan.
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Kunnan johtavat virkamiehet puhuivat jaetusta johtgjuudesta lagjemmin kuin muut
johtajuustahot. Jaettu johtagjuus ilmeni virkamiesten johtajuuspuheessa johtgjan ja
johtajuuden tehtavissa, johtguuden haasteissa seka johtajuuden odotuksissa ja toiveissa.
Jaettu johtgjuus nakyy varhaiskasvatuksen koko organisaatiossa, kuten johtajuus ja johtajan
tehtavatkin nékyiva koko organisaatiossa. He eivdt ndhneet ongelmia tai ristiriitaisuutta
jaetun johtguuden toteuttamisessa. Kaikista johtgjuustasoista he olivat kaikkein
halukkaimpia toteuttamaan jaettua johtgjuutta. Kuntien virkamiesten mukaan jaettu johtajuus
on vastuiden jakamista ja tehtévien delegoimista. Auktoriteettisen, yksin johtamisen gan
koettiin olevan ohi varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Johtajuus on tiimi- ja
prosessijohtamista, jossa yhdessd henkiloston kanssa pohditaan ja mietitédn tyGyhteison
asioita. Uudet ideat ja toimintamallit syntyvét yhteisen pohdinnan ja keskustelun tuloksista.
Myds ongelmat tulisi ratkaista yhdessd puhumalla ja keskustelemalla. Henkildsto otetaan
mukaan suunnitteluun. Jaettu johtgjuus on vastuiden ja tehtavien jakamista. Vastuiden ja
tehtdvien selkiyttdminen ndhtiin ehdottoman térkedks, jotta jaettua johtajuutta voidaan
toteuttaa. Jaetussa johtajuudessa hytdynnetéén koko organisaation asiantuntijuutta ja saadaan
kaikki  asiantuntijatieto  k&yttoon.  Talléin  luodaan  yhteistyoverkostoja, joilla
varhaiskasvatusta kehitetaan.

Kuntien luottamusmiesten puheessa jaetusta johtguudesta puhuttiin koko
varhaiskasvatuksen organisaatiotasolla seka yksikkétasolla. He eivét kayttaneet puheessaan
madritelmaa jaettu johtajuus, mutta puhuivat alhaalta — ylos -johtamisesta. Johtajuuden he
nakivdt muuttuneen varhaiskasvatuksessa. Heiddn mukaansa on tarpeellista antaa
tyontekijatasolle riittavasti vastuuta ja pddtosvaltaa omasta tydstéan, mika tapahtuu
delegoinnin  ja vastuiden jakamisen avulla Tyontekijoitd luottamusmiehet pitivét
ammeattilaisina ja asiantuntijoina, joille voi vastuuta antaa ja joihin voi luottaa. He uskoivat
vastuun jakamisen motivoivan henkilostbéd ja sitouttavan heiddt paremmin tyohonsa.
Vuorovakutustaitoja pidettiin johtgjuudessa térkeind Lautakunnan jasenet nakivét, etta
johtajuus vaatii uudenlaisia taitoja myds vuorovaikutuksen luomiseen ja yll&pitamiseen.
Johtgjan on tultava toimeen monenlaisten ihmisten kanssa. TalGin tyoyhteisossa taytyy
hyvaksya erilaisia ndkemyksia ja mielipiteitd, vaikka ne poikkeaisivat toisten mielipiteista
Johtgjan tulisi luoda vuorovaikutteinen ja dialoginen ilmapiiri tydyhteisoon. Dialogisuus
edesauttaa demokratian syntymista tyoyhteisdissd, joka on térkedd varhaiskasvatuksen
johtajuudessa. Koettiin, ettd keskusteleva, kuunteleva ja avoin vuorovaikutus ovat téarkeita

varhaiskasvatuksen koko organisaatiossa ja eri johtgjuustasojen vélilla
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—V ARHAISKASVATUKSEN JOHTAJUUDEN MENESTYSTARINOITA KUNNISTA

76



Kgaanilainen silta es opetuksesta perusopetuk seen

Lella Lassila

Kajaanin kaupungin varhaiskasvatus siirtyi vuoden 2005 alusta perusturvatoimialalta
svisystoimialan ja sivisyslautakunnan alaisuuteen. Uudessa toimialassa ovat
varhaiskasvatuksen liséksi perusopetus ja nuorisotyd, kulttuurilaitokset ja liitkuntapalvelut
(liite 1). Arvoina ovat: Luovuus, Onnellisuus, Vastuullisuus ja Elamyksellisyys.
Y hdistymisen valmistelut oli aloitettu jo vuonna 2003 tyoryhmén tyona tutustumalla eri
toimintaymparistoihin. Vuonna 2004 aloitettiin enssmmaiset yhteisopetusryhmét, eskari-
1.1k, jossa tyoskentelee tyOparina lastentarhanopettgja ja luokanopettaja. Samoihin aikoihin
esiopetuksen osapdivaryhmét gijoitettiin - toimimaan  koulujen tiloissa. Y hteistyota
kulttuurilaitosten kanssa on ollut mm. Kgjaanin kaupungin teatterin ja varhaiskasvatuksen
projekti seké& viime vuonna alkanut koululaisten aamu- ja iltapaivatoiminnan jérjestaminen
kirjaston tiloissa. Y hteisty6ta on tarkoitus edelleen jatkaa.

Toukokuussa 2007 alkoi Opekon jarjestdma koulutus varhaiskasvatuksen ja
perusopetuksen yhteistyon kehittdmiseksi. Koulutuksessa olleet henkil6t pééttivat laatia
yhteistyon vuosisuunnitelman/vuosikellon (liite 2), joka oliss minimi yhteistyolle.
Perusteena oli kaaanilaisten lasten ja perheiden tasavertainen kohtelu ja yhteistyosta
sagtava etu lapsen kasvun, kehityksen ja opetuksen tukemisessa sekd
kasvatuskumppanuudessa vanhempien kanssa. Vuosikelloa tyOstettiin esimiesten ja
henkiloston erillisilla tyopéivilla missd pohdimme, mitd hyotya yhteistyosta on, mité
entista poistamme ja mitd hyvaa entista haluamme séilytdmme. Y hteistyon esteet haluttiin
poistaa.

Varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen toiminnassa on vakiintunut aluejako. Myos
esi- ja alkuopetuksen yhteistyossa toteutuvat alueelliset kehittdmisryhmien tapaamiset
edella mainitun jaon mukaisesti. Alueelliset tapaamiset ndissd ryhmissa toteutuvat
vahintdan kolme kertaa vuodessa. Viime vuoden alueryhmien tapaamisten teemoja olivat
kyseisen alueen yhteistyon vuosikellon laatiminen (minimin pohjalle), toisen tapaamisen
aiheena oli niin varhaiskasvatuksen kuin perusopetuksenkin tukitoimien portaiden esittely,
seké menneen vuoden yhteistyon arviointi ja suunnitelmat tuleviks yhteistydmuodoiksi.
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Jokainen alue voi toteuttaa omimmaksi kokemaansa yhteistyotd haluamallaan tavalla,
keksia omia ratkaisuja, kunhan yhteistybn minimi toteutuu. Kesdkuussa esimiehet
kokoontuvat arvioimaan yhteistyota ja maérittelemaan kehittamiskohteet ja teemat tulevan
vuoden tapaamisille.

Y hteisty6ta koordinoi aamu- ja iltapaivatoiminnan ja esiopetuksen koordinaattori.
Y hteistydn moniammatillisena (vrt. luokanopettaja, lastentarhanopettajat, erityisopettajat)
asiantuntijana toimii esi- ja alkuopetuksen ohjausryhma, jonka j&senet edustavat eri alueita.
Ohjausryhma ja koordinaattori suunnittelevat esi- ja alkuopetuksen tdydennyskoulutusta.
Tulevalla toimikaudella jérjestetd8n muun muassa kielelliseen  tietoisuuteen,
toiminnalliseen matematiikkaan sek& menetedmiin ja oppiympéaristoihin  liittyvia
koulutuksia Koulutukset  toteutetaan  mahdollisuuksien mukaan erilaisilla
hankerahoituksilla. Koulutusten ohella tulevia haasteita ovat vuonna 2003 ilmestyneen
kuntakohtaisen Esi- ja alkuopetuksen opetussuunnitelman pdivittaminen seké& Pohjois-
Suomen es- ja akuopetuksen -pdivien jarjestaminen Kagaanissa yhdessa Oulun
[&&ninhallituksen sivistysosaston kanssa.

Sivistystoimiala on saanut esi- ja alkuopetuksen yhteistyosta selvia synergiaetuja
mm. yhteisten tilojen suunnitelmallisella kaytdll& ja toiminnan sisdltéjen yhtenaistamisel la
Esiopetusryhmien lisdksi kouluilla toimivat varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen
rgapintana  koululaisten aamu- ja iltapdivaryhmét. Téassa varhaiskasvatuksen
hallinnollisesti jérjestdméssa toiminnassa tyoskentelee esiopetuksen henkilokuntaa ja
koulunk&yntiavustajia. Koulujen tiloissa iltapéivatoimintaa jérjestdvét kaupungin ohella
myos ev.lut. seurakunta ja kolmas sektori.

Y hteisty6ta on tehty vuosia Kajaanissa, mutta nyt vuosikello on jantevoittanyt sita
Y hteistydssa on tekemisen meininkia ja se on ollut antoisaa. Kommentti: "Nyt pitda péasta
keskustelemaan jo sisdllGista”, kuvaa tdman hetken tilannetta. Y hteistyota tehnddan monella
eri tasolla ja sen jatkuminen ja laatu on vain meistd kiinni. Kgaanin kaupungin
varhaiskasvatus siirtyi vuoden 2005 alusta perusturvatoimialalta sivistystoimialan ja
sivistyslautakunnan alaisuuteen (KUVIO 1).
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KAJAANIN KAUPUNGIN SIVISTYSTOIMIALAN ORGANISAATIO:

SIVISTYSLAUTAKUNTA
SIVISTYSJOHTAJA
Varhaiskasvatuksen Perusopetuksen . Liikuntapalvelut
varhaiskasvatuksen perusopetuksen ohtaja
iohtaia
Lohtaja- Pikku-Kettu-Vuolijoki Peruskoulut Kaﬁﬁ:ﬂfgyﬁi—'—;ﬁto
ohtaja- Pikku-Kettu-Vuolijoki
_alucen 15 peru_skou_l_ua Kongressi- ja
5 paivakotia Nuorisoty0 kulttuurikeskus
varhaiskasvatuksen johtaja Kainuun musiikkiopisto
Yhteiset
kulttuuripalvelut
Lehtikangas Teppana-Keskusta-
Kuurnan
alueen 9 paivakotia Kajaanin kaupungin kirjasto-
tulosyksikon paallikkd Kainuun maakuntakirjasto
Yksityinen paivahoito Kainuun museo
tulosyksikon paallikkd
14 paivakotia+ n. 50 pphoitajaa - )
Kajaanin taidemuseo
i Aamu- ja
Permepaiva- Maahan- iitapaivé-
ohiaaia muuttajatyon toiminnan ja
50 hjo it ajl'aa koordinaattori esiopetuksen
! koordinaattori

KUVI0 1. Kgaanin kaupungin sivistystoimialan organisaatiokaavio

Paivakotia johtaa péivakodin johtgja, joka toimi henkilokunnan l&hiessmiehend ja
ryhméssaan lastentarhanopettgana. Péivakodin johtgja vastaa yksikkonsd laadukkaasta
toiminnasta ja pedagogiikasta. Esiopetus 4h/pv on jérjestetty paivakodin toimintana
[ahikoulun tiloissa toimivissa joko eskari -ryhmissa tai eskari—1 -ryhmissa. Eskari—1 -
ryhmissa tydskentelee lastentarhanopettgja ja luokanopettaja tydparina. Esiopetusikaiset
lapset, jotka tarvitsevat esiopetuksen lisdksi myds paivahoitoa sijoittuvat péivakoteihin.
Kehittdmistoiminnan painopisteend on nyt ja tulevina vuosina varhaiskasvatuksen ja
perusopetuksen yhteistyon kehittdminen, jotta lapsen siirtyminen kouluun tapahtuisi

lastentarhanopettajaa ja 89 lastenhoitajaa.
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Kgjaanissa varhaiskasvatuksen tulosalue huolehtii aamu- ja iltapavétoiminnan
jarjestelyista. Toiminta jarjestetdén tiiviissa yhteistydssa perusopetuksen ja kaupungin
ulkopuolisten palvelun tuottgjien kesken.
alkaen. Kajaanin péivahoidolle on laadittu laatukriteerit ja nithin pohjautuen mittari, jolla
laatua arvioidaan monitahoarviointina kahden vuoden vélein. Kagaanin kuntakohtainen
varhaiskasvatussuunnitelma valmistui kevaalla 2004. Taman jalkeen pdaivékodit ovat
tehneet yksikkdkohtaisen varhaiskasvatussuunnitelmansa. Toimikauden 2006 alusta otettiin
kayttoon Vasu/TaTu -vuosisuunnitelma, joka yhdistéa kaupungin ja varhaiskasvatuksen
strategiat ja toimii kokonaisvaltaisena toiminnan arvioinnin valineend Lapsikohtaiset
varhaiskasvatussuunnitelmat tehdaan kaikille Kajaanin varhaiskasvatuspalveluiden piirissa
oleville lapsille.
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Y hteisty0 lasten palve uja tuottavien tehtavéal ueiden kanssa

Riitta Hanhilahti

Kokeméaella moniammatillista ja yli hallintokuntien ulottuvaa yhteistyotd kehitetdan
kahden opetusministerion hankkeen kautta. Hankkeiden taustalla oli halu luoda Kokeméen
varhaiskasvatukseen ja  kouluille yhtendinen toimintamalli  oppilashuoltotyolle.
Oppilashuollon palvelurakenteen kehittdmisen hankeen kohteena on varhaiskasvatuksen,
esi- ja perusopetuksen oppilashuolto. Kehittamistoiminta kohdistuu oppilashuollon laadun
ja sité tukevan verkostomaisen oppilashuoltotyon seké palvelurakenteen kehittamiseen ja
vakiinnuttamiseen. Kokeméaen kasvatus- ja opetustoimen tavoitteena on 1) luoda toimiva
lasten ja nuorten hyvinvointistrategia varhaiskasvatuksesta perusopetukseen 2) juurruttaa
tyGtavat niin, etta ne toimivat joka tapauksessa, eivéatka ole riippuvaisia tyontekijoista 3)
yhdenvertaisuusperiaate. Tdla periaatteella tarkoitetaan sSitd, ettd laps on
oppilashuoltopal velujen sagjana samanarvoisessa asemassa asuinpaikasta riippumatta

Hankeen erityinen painopiste on nivelvaiheissa; tavoissa joilla lasta ja hanen
perhettdan tuetaan, moniammatillisen yhteistydon toimivuudesta ja erilaisissa yhteisissa
tyotavoissa

4.2.2008 jarjestettiin  esiopetukseen, kouluun, koululaisten iltapéivétoimintaan
ilmoittautuminen ja palvelujen esittelytilaisuus keskitetysti. Tunnin ilmoittautumisen
jalkeen oli psykologin luento perheen merkityksesta lapselle siirtymévaiheissa. Sen jalkeen
vanhemmilla oli mahdillisuus kiertd& palvelupisteiss ja hakea tarvitsemaansa tietoa. Tietoa
illan akana sa  koulukuljetuksista,  ruokahuollosta,  erityisopetusyksikosta,
tiedonsiirtokaytannosta varhaiskasvatuksesta esiopetukseen, maksuista, sosiaalitoimen,
terveydenhuollon ja psykologin palveluista, iltapaivakerhotoiminnasta,
oppilashuoltotydryhmien toiminnasta. Tilaisuudessa oli kasvatus- ja opetuslautakunnalla
my6s oma infopisteensa.

Moniammatillisen ja yli hallintokuntien ulottuvan yhteistyon painopisteena on
ennaltaehkdiseva tyo ja varhainen puuttuminen. Eri toimijoiden yhteiseksi tyokaluksi
kehitetddn huolilomake ja valmennetaan tyontekijoita puheeksi ottamisen k&ytanndissi.
Stakesin huolen puheeksi ottamisen kouluttgakoulutukseen osallistuu nelja tyontekij&a.
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Syksysta 2008 lahtien he kouluttavat eri ammattirynmét kayttdmaan yhteista
huolilomaketta tyokaluna varhaiseen puuttumiseen.

Sosiaali- ja terveystoimen kanssa sovitaan rooleista eri tilanteissa. Sosaalitoimen
kanssa jérjestetédn yhteisia neuvottelupéivid, joissa sosiaalitoimi kertoo tyttavoistaan ja
kasvatus- ja opetustoimen yksikot kertovat miten tyota tehdaén esim. péaivakodissa ja mitéa
yhteisty6lta sosiaalitoimen kanssa odotetaan.

Varhaiskasvatusyksikdissd ja kouluilla jérjestetddn vanhempainiltoja, joissa
késitellaan oppilashuollollisia teemoja yhteistydssa sosiaali- ja terveystoimen kanssa

Lasten ja nuorten tukena opinpolun eri vaiheissa tydskentelevien viranomaisten
roolit ja ammatilliset mahdollisuudet kootaan palvelukartan muotoon. Palvelukartta auttaa
lapsia ja nuoria seka heidan perheitéan hahmottamaan eri tukimahdollisuudet ja antaa
jatkossa sdhkdisen foorumin 10ytd4 neuvoja ja yhteyksida eri  elamantilanteiden
erityiskysymyksissa. Viranomaisten ndkokulmasta palvelukartta toimii lasten ja nuorten
palvelujen koordinaationa.

Strategia vakiintuu asteittain osaksi kunnan lasten ja nuorten palvelujérjestelmaa
Hankkeeseen liittyen Kokeméelle perustettiin moniammatillinen tyoryhma, joka toimii
kehittamishankkeen ohjausryhméana ja hankkeen jalkeen jéi toimimaan lasten ja nuorten
hyvinvoinnista vastaavana moniammatillisesna tyoryhmand.  Ryhman  kuuluvat
sivistygohtaja, perusturvgohtaja, terveydenhuollon edustgja, varhaiskasvatusgohtaja,
rehtoreiden edustgjat 2, koulukuraattori, johtava erityisopettaja,
erityislastentarhanopettaja, perhe- ja paihdeklinikan psykologi ja vanhempainyhdistyksen
edustaja.

Oppilashuoltoryhmét toimivat jokaisella koululla. Varhaiskasvatukseen perustetaan
kaks alueellista lasten hyvinvointityorynmda. Tyoryhman muodogtavat péivakodin
edustgjat, perhepdivahoidon edustajat, alueen sosiaalityontekija, alueen terveydenhoitgja ja
erityislastentarhanopettaja.  Tarvittaessa pyydetéén psykologi jalta laékari mukaan.
Hyvinvointitybryhmé  toimivat  tarvittaessa varhaiskasvatuksen  kriisityoryhmana.
Hyvinvointitydryhmét kokoontuvat tarpeen mukaan, mutta kuitenkin vahintdan kerran
lukukaudessa.

Tehostetun ja erityista tukea tarvitsevan oppilaan opetuksen kehittémisen hankeen
tavoitteena on tukea oppimista ja kasvua seka ehkéista lapsen oppimiseen, sosiaalisiin
taitoihin ja kehitykseen liittyvien ongelmien kasvamista ja kasautumista. Painopisteend on

varhainen puuttuminen ja samanaikai sopetuksen kehittaminen Kokemaell&.
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Varhaisen puuttumisen tukemiseksi kehitetddn yhteistydssd neuvolan kanssa
toimintamuotoa, jolla tavoitetaan kotona hoidossa olevat 5 -vuotiaat lapset jo ennen
esikouluikda selkeimpien ongelmien loytamiseksi. Viikkari -toiminnan alkamisajankohta
on syksy 2008. Erityisdastentarhanopettgja kokoaa kotona olevat 5 -vuotiaat noin
kymmenen lapsen ryhmiin. Ryhmét kokoontuvat iltapéivisin péivakotien tiloissa ennalta
laaditun suunnitelman mukaisesti.

Opetugérjestelyjen tulee olla niin varhaiskasvatuksessa kuin koulussakin joustavia
ja koostua monenlaisesta eriyttamisestsd; samanaikaisopetus, tukiopetus, ja osa-aikainen
erityisopetus. Tehostettu tuki rakentuu yleisille tukikayténteille. Pedagogisen lausunnon
merkitys korostuu kun avustajia palkataan varhaiskasvatusyksikoihin ja kouluihin.

Samanaikaisopetusta kokeillaan Tulkkilan koululla lukuvuotena 2008-2009. Koulu
on kaksisarjainen, liséksi siella toimii pienryhma (1-2 -luokat). Kokeilussa ovat mukana
alkuopetusluokat. Y hteistyon merkitys kokeilussa korostuu. Mukana ovat my6s koulun
esiopetuksen opettgjat. Lukuvuodesta 2008-2009 alkaen oppilashuoltotyt Kokemaella on
moniammatillista, suunniteltua ja tavoittedllista yhteisty6té lapsen ja koko varhaiskasvatus-

jakouluyhteison fyysisen psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tukemiseksi.
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VASUVUSU - strategisen ja pedagogisen johtamisen malli

Paivi Virkki

Varhaiskasvatus Lappeenrannassa on organisoitu  osaks muuta kasvatus- ja
opetustoimintaa. Kaupunki huolehtii omalta osaltaan alle kouluikaisten lasten péivittéisesta
varhaiskasvatuspalveluja sekd tukemalla lasten kotihoitoa seka yksityista hoitoa
maksamalla lakisddteisten tukien liséksi myds kuntalissa Toiminta on organisoitu
alueellisesti, siten ettd kaupunki on jaettu viiteen palvelualueeseen. Kultakin palvelualuetta
johtaa varhaiskasvatuksen palvelualueen esimies. Taman vuoden alusta naapurikaupunki
Joutseno on muodostanut kuudennen palvelualueen. Kuntaliitoksesta on péétetty 1.1.2009
alkaen. Toimialan organisaatio on liitteena 1.

Paivahoidon kysynta kaupungissa on viime vuosina kasvanut voimakkaasti. Tana
vuonna paivahoidossa on yli 200 lasta enemman kuin vuonna 2006. Hoidossa on télla
hetkell& yhteensé 2400 lasta. Hoidossa on 41 % 1-2 -vuotiaista, 88 % 3-5 -vuotiaista ja 99
% kuusivuotiaista, joista osa osallistuu vain esiopetukseen. Erityisesti alle kolmevuotiaita
on tullut hoitoon aiempaa enemman. Myo6s vuorohoidon ja ns. lagjennetun hoidon kysynta

on suurempaa kuin ennen.

K ehkeytyva varhaiskasvatussuunnitelma

Kevadlla 2005 vamistui kaupungin  ensimmanen varhaiskasvatussuunnitelma.
Suunnitelma pohjautuu luonnollisesti valtakunnallisiin perusteisiin, mutta suunnittelun
meidad my6s ymmartamaan tietoa uudella tavalla. Ajattelemme, etté tilanteet (eamd) ovat
méadraytymattomia, jatkuvassa muutoksessa elkd niilla ole selkeda kehityssuuntaa. Ei
mydsk&dn ole olemassa absoluuttista totuutta vaan tietomme on sosiaalisen konstruktion
tulosta, sidoksissa aikaan, kulttuuriin jne. Ymméarrdmme ettd vuorovaikutuksessa

toistemme kanssa annamme asioille merkityksia pikemminkin kuin etsimme totuutta.
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Pedagogiikan on tuettava lasta |0ytamdan oma identiteettinsd ja muokkaamaan
tietoa. Toiminnan on tarjottava kulttuurisia arvoja ja lapsille merkityksellisia kokemuksia
sekéd mahdollisuutta kokea yhteisollisyytta toisten lasten ja aikuisten kanssa. Pyrimme
ndkemddn ja arvostamaan erilaisuutta ja toiseutta (ominaisuuksia, arvoja, kasityksig,
vahdarvoisimmiksi). Pedagogisen ajattelumme yhtend keskeisend piirteena on "&énen
antaminen vaiennetuille". Siksi haluamme korostaa lasten osallisuutta toiminnan
suunnittelussa ja toteuttamisessa.

Merkityksellisten kokemusten syntyminen vaatii meilta tydyhteisona jatkuvaa,
lagjaa ja kriittista keskustelua hyvan elaman kysymyksistd, pedagogista dokumentointia
sekd aitoa kohtaamista ja vuorovaikutuksen olemassaoloa. Meilté kasvattajilta se edellyttéa
herkkyytta kuulla toista ja kykya nahda toiset tasavertaisina mutta erilaisina toimijoina.
Samanaikaisesti se vaatii erilaisista olosuhteista ja taustoista tulevien osallisuuden
helpottamista ja ohjaamista. Painopiste on siirtynyt aikuisten tekeméasta suunnitelmasta
yhdessa tekemiseen ja toteuttavaan suunnitteluun, minka keskitssa ovat lapset ja aikuiset.
He suunnittelevat, dokumentoivat ja arvioivat toimintaa yhdesss. Kutsumme
suunnitelmaamme kehkeytyvaksi.

Niita asioita, joita pidamme tarkednd lasten toiminnassa (joustavuus, toimijoiden
tasavertaisuus, vuorovaikutteisuus, ongelmakeskeisyys, dokumentointi, jatkuva arviointi),
piddamme myds tarkedna aikuisten keskindisessa toiminnassa ja johtamisessa. Siksi johto on
yhdessd  henkiloston  kanssa  jarjestdnyt  vasuprosessin  tuekss  monenlaisia
koulutustapahtumia, joihin on osallistunut maardlisesti 1ahes koko henkilokunta. Noista
tilaisuuksista mainittakoon elamykselliset suunnistukset ja seikkailut, joissa on keskitytty
mm. kehkeytyvdan pedagogiseen projektiin (teematyoskentelyyn), erityiskasvatuksen
uusiin gjattelutapoihin seka kasvatuskumppanuuteen. Tarkeda on ollut myos tutkia omia
voimavarojamme kasvattgjina ja ihmisind. Kuukausittaisissa pedagogisissa kahviloissa
olemme syventyneet lapselle ominaisiin tapoihin toimia mm. tutkivaan leikkiin seka eri
orientaatioihin. Y hdessa olemme tyostaneet myos mallia lappeenrantalaisesta lapsen
varhaiskasvatussuunnitel masta.
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Varhaiskasvatuksen vuosisuunnitelma, Vasuvusu

Samaan akaan varhaiskasvatussuunnitelman kanssa tyostettiink myos toimialan
ensimmaista strategista suunnitelmaa. Koska varhaiskasvatussuunnitelma on osa strategista
suunnitelmaa, on niissa paljon yhteista Padtimme yhdistdd nuo suunnitelmat
yksikkotasolla, péivakodeissa ja perhepaivéhoidossa yhdeksi suunnitelmaksi, josta
kdytamme nimitystd yksikon varhaiskasvatuksen vuosisuunnitelma, vasuvusu.
Toimiyksikon varhaiskasvatuksen vuosisuunnitelman hyvaksyy varhaiskasvatuspéal likko.

Suunnitelma muodostuu kahdesta osasta, joista toinen on yksikon pedagoginen
suunnitelma ja toinen strateginen suunnitelma. Suunnitelma sisdltéa yleiskuvauksen
toimiyksikostg, tiivistelman toimialan strategisesta suunnitel masta seka toimiyksikon arvot.
Pedagogisessa osassa on yhteenveto yksikon varhaiskasvatuksen tavoitteista, jotka ovat
puitteet varhaiskasvatuksen toteuttamiselle. Toimiyksikoét kuvailevat omaa toimintaansa
varhaiskasvatussuunnitelmaan siséltyvissa lapselle ominaisissa tavoissa toimia, joista
Taulussa 1. esimerkkina leikkiminen.

Kuvaamisen tukena on ohjaavia kysymyksia, joilla pyritéan tuomaan esiin lasten
toimintaa ja kasvatusymparistoa Kasvatusympéristosta on irrotettu kasvattgjayhteison
toiminta, minkd tarkoituksena on edistéd kasvattgjien omaa reflektiota ja yksikossa
kéaytavaa pedagogista keskustelua.

TAULU 1.

L apselle ominainen tapa toimia/ Leikkiminen

Mita jamiten lapset leikkivat paivakodissa/per hepaivahoidossa?
My0s lasten omat nékemykset.

Varhaiskasvatusymparisto
Millainen lastemme leikkiympéristo on ja miten sitd muokataan mahdollistamaan
lasten leikki&?

Kasvattajayhteison toiminta
Miten toimimme, jotta lasten leikki kehittyy? (Tavoitteet)
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Koska kaikkea sitd mitd lasten kanssa vuoden akana tehdéén, el ole tarkoitus
dokumentoida, kuvataan sisdllolliset orientaatiot esimerkkeina onnistumisen kokemuksista.
Myos sellaiset "mehevét” epdonnistumiset, jotka ovat johtaneet toiminnan keittamiseen ja
joista on muodostunut hyvia oppimisen kokemuksia, on hyva kuvata ja dokumentoida.

Taulussa 2. on esimerkkind matemaattinen orientaatio. Tavoitteet tulevat valtakunnallisista

perusteista seka L appeenrannan kaupunkivasun painotuksista matematiikkaan liittyen.

TAULU 2.
Tavoitteet Toiminnan kuvaus,
Valtakunnallinen vasu dokumentointi ja
Matemaattinen orientaatio perustuu suljetussa arviointi
kasitejarjestelmassa tapahtuvaan vertaamiseen, (lasten ja kasvattajien
paattelemiseen ja laskemiseen. : Lo
Varhaiskasvatuksessa vertaaminen, yhte!nen . toiminta
paatteleminen ja  laskeminen  tapahtuvat toimintavuoden aikana)
arkielaman tilanteissa leikinomaisesti

konkreettisten, lapsille  tuttujen ja heita
kiinnostavien materiaalien, esineiden ja
valineiden avulla.

Lappeenrannan vasu

Matematiikka arjessa ymparillamme

Matemaattiset kasitteet

Vertaaminen, paatteleminen ja laskeminen \
Luma -projekti

Yhteisty® teknisen yliopiston kanssa

V

Yksik6n tavoitteet (28.9.2007
mennessa)

Suunnitelmaan on linkitetty sek& Varhaiskasvatussuunnitelman valtakunnalliset perusteet
seka Lappeenrannan kaupunkivasu. Uusimme tala hetkelld esiopetussuunnitelmaamme,
jokatullaan linkittam&an osaksi Vasuvusua.

Suunnitelman strategisessa osassa pohdimme palveluja tasapainotetun mittariston
(BSC) mallin pohjalta asiakasvaikuttavuuden, talouden, prosessien ja rakenteiden seké
uudistuminen ja henkiloston tyokyky-tavoitteiden nakokulmista. Strateginen 0sio
pohjautuu kasvatus- ja opetustoimen strategiaan, jonkatiivistelmaon liitteena 2.

Esimerkiksi  asiakasvaikuttavuuden ndkokulmasta on toimialalla asetettu
tavoitteeks hyvinvoiva, oppimisesta kiinnostunut, luova laps seka tyytyvainen perhe.
Vasuvusussa kyseinen tavoite avataan menestystekijoittain. Siiné eritelld8n konkreettisesti

mitd vastuualueen toimenpiteen tarkoittavat yksikossd Esimerkiksi (taulu 3.) miten
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kasvatuskumppanuutta tai lasten ystavyyssuhteiden edellytyksia aiotaan toimiyksikdssa

toimintavuoden aikana kehitt&a.

TAULU 3.
M enestystekija

Kannustava, lasta ja perhetta Yksikon toimenpiteet
kunnioittava ilmapiiri

(mm. mita vastuualueen
toimenpiteet tarkoittavat
yksikkotasolla):

Vastuualueen toimenpiteet

1.Vanhempien kanssa tehtévan
yhteistyon (kasvatuskumppanuuden)
kehittdminen

2.Lasten kuulemisen menetelmien
kehittaminen

3.Lasten ystavyyssuhteiden
edellytysten kehittaminen

Varhaisen vuorovaikutuksen
tukemista ja erityisesti alle 3-
vuotiaiden lasten toiminnan ja
pedagogiikan kehittamisté edistavia
tyoskentelytapoja on otettu kayttoon.
(uudistettava)

Toisena esimerkkind esittelen tauluna henkildston uudistumisen ja tyokyvyn yll&pitamiseen
liittyvien toimenpiteiden kuvauksen mallin (Taulu 4.). Miten toimiyksikossa on tarkoitus
edistaé henkildston tyohyvinvointia

TAULU 4.

Suunnitellut Yksin Tyoyhteisona

tilaisuudet

Liittyy esim. esim. oman tyon

tyohon koulutus, kehittamishetket,
tyonohjaus tyonohjaus...

Ei liity esim. liikunta esim. pikkujoulut

tyohon

88



L opuksi

Térkeda on ollut yhteinen prosessi ja se, ettd meilla on ollut yhteinen visio; ajatus siita
miltd tulevaisuuden pitdiss meidan mielestdmme nédyttéd. Kohti tuota tulevaisuutta
kuljemme kukin omia polkujamme, joskus hiukan harhaantuenkin, mutta silti kohti
edessimme olevaa tavoitetta Arvot ovat toimintaamme ohjaavia majakoita. Mellle
arvokasta on: oikeudenmukaisuus, oppiminen ja ihmisend kasvaminen, oman itsen jatoisen
kunnioittaminen  sekd  vélittaminen.  Varhaiskasvatussuunnitelmaprosessi,  jota
vuosisuunnittelu jatkaa ja yllapitéa on merkinnyt totutuista tygskentelytavoista luopumista,
runsasta keskustelua, jopa véittelya Valineend vuosisuunnitelma tuo toimintatapoihin
laadukkuutta ja yhtenevaisyytta mutta jattaa yksilollisyydelle riittavasti tilaa.
Toimintaamme ovat ohjanneet myos runot ja aforismit. Yksi niista Lauri Viidan

runo On ja Ei:
On sanoo: onko, onkohan?
Ja epaily masentaa maailman.
Ei sanoo: eiko, eikbhan?
Ja ndemme vuorien siirtyvan.
L hteet:

Kertomuksia Rauhasta. 2006. Varhaiskasvatuksen koulutusmateriaalia. Lappeenrannan
kasvatus- ja opetustoimi. Lappeenranta.

Lappeenrannan  varhaiskasvatussuunnitelma.  2007. Lappeenrannan kasvatus- ja
opetustoimi. Lappeenranta.

Varhaiskasvatuksen vuosisuunnitelma 2007 -2008. 2007. Lappeenrannan kasvatus- ja
opetustoimi. Lappeenranta.

Vasubriiffaus. 2007. Varhaiskasvatuksen koulutusmateriaalia. Lappeenrannan kasvatus- ja
opetustoimi. Lappeenranta.
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LITE1.

KASVATUS-

JA OPETUSTOIMI

Kasvatus- ja opetustoimenjohtaja

p—

Hallintopaallikkd

Hallinto

VASTUUALUEET |

|

Varhaiskasvatus

Varhaiskasvatuspaallikkd

Perus
Opetuspaallikkd

Dpetus

Lukiokoulutus

PALVELUALUEET

Palvelualueen esimies

¥

PALVELUYKSIKOT

Palveluyksikdn johtaja= rehtori, péivakodin johtaja, perhepai

Ny Ny

outseno

LITE 2.
MISSIO I “llosii, parjaavii, kloppaalei karjalaisii”
. . Hyvinvoivat seka oppimishaluiset lapset ja nuoret etenevat yksil6llisella oppimispolullaan
Visio 2008 . IS DS . G
laadukkaassa kasvu- ja oppimisympéaristdssa vanhempien kanssa yhteistydssé toimivan
ammattitaitoisen henkil6ston tuella
Arvot Oikeudenmukaisuus, oppiminen ja ihmisena kasvaminen,
oman itsensa ja toisten kunnioittaminen valittdminen
Nakokulma - _ - - Uudistuminen ja
‘ Taloudelliset resurssit ‘ ‘ Asiakasvaikuttavuus ‘ ‘ Prosessit ja rakenteet henkilston tyokyky
Strategiset Resurssit toiminnan Hyvinvoiva, oppimisesta Palveluverkostot Henkildston
t itteet kannalta kiinnostunut, luova lapsi | | muodostavat lapsen hyvinvointi ja
avoitiee tarkoituksen- seka tyytyvainen perhe ja perheen kannalta ammattitaito
mukaisessa kaytossa toimivan jatkumon heijastuvat koko
tyOyhteis6dn
Menestys- Pitkajanteinen Kannustava, lasta ja Monipuoliset ja
tekijt taloussuunnittelu ja perhetté kunnioittava tarkoituksen- Innostus,
henkildstén ilmapiiri mukaiset palvelut osaaminen,
kustannustietoisuus Lapsen omien edellytysten alueittain motivoituminen,
ja tavoitteiden mukainen yhteistyo

Toimenpiteet

Optimointi,
Vastuuttaminen,
seuranta

Strateg.mittari ja
tavoitearvo

kasvu ja oppiminen
Luova oppimis- ja kasvu-
ymparistd

Vasuijen ja opsien
toteuttaminen

Aluevastuu, yhteistyd
ja varhainen
vaikuttaminen

Suorituskyky-
mittari

Alueyhteistyo ja
lapselle oikea
paikka

Henkilokohtainen
oppimissuunnitelma,
osallistuva kehittdminen
johtaminen, aloitejarjes-
telman laatiminen

Budjetissa pysyminen, Strategisten painopisteiden
vertailu, lapsikohtaiset toteutuminen vasuissa ja
kustannukset opseissa
Jatko-opintoihin paasy
Oppimistulokset
Palvelujen _ Terveys-ja
kustannukset / lapsi viihtyvyystutkimukset
Laatukyselyt

Henkildkohtaisten
oppimissuunnitelmien
toteutuminen

Kehityskeskustelut
pidetty

Lastenmittari ‘ Tydtyytyvaisyys-kysely

Taulukkopohja® Raimo Pitkénen RP Q-
line Oy 2005
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Laadunhallinta p&ivakodin johtamisen valineend

Kirsti Hanhilampi

Tassa estyksessd kerron, miten Tampereen péivahoidossa, varhaiskasvatuksen
ydinprosessit, joiden avulla kuvataan péavahoidon toteuttamista,
varhaiskasvatussuunnitelma ja laadun arviointi on liitetty yhdeks kokonaisuudeksi. Nama
tukevat toiminnan suunnittelua ja arviointia ja antavat yhtendisen kehyksen koko
kaupungin paivahoidolle.

Johtgjuusfoorumissa esittelin  sdhkdisen tyovélineen, joka toimii Tampereen
kaupungin sivuilla. Tama tyovdlinen auttaa ja tukee meita tiedon saannissa ja
suunnittelussa ja kehittamisessa. Paivahoitoyksikdiden johtajat ja tyontekijdt voivat
helposti saada lisdtietoja esim. kotihoidon tuesta ja neuvoa perheitd palvelujen
hakemisessa.

Tampereella on kuvattu pavahoidon toteuttamista kahden ydinprosessin avulla

Y dinprosesseista Kasvatuskumppanuuden aloittaminen kuvaa paivahoitopaikan hakemista

ja paivahoidon aloittamista. TassA prosessissa kuvataan tiedon saamista

Toinen ydinprosess Varhaiskasvatuksen toteuttaminen kuvaa sitd, mik& on eri
toimijoiden; péivahoidon tydyhteison, tiimien, perheiden, lapsirynmén ja lasten rooli
varhaiskasvatuksen kentédssa ja miten osallisuus toteutuu. Ohjaus- ja tukipalveluiden ja

tietojérjestelmien osuus toimii ohjauksen valineena

Taustaa

Valtakunnallisessa varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa 2005 todetaan, ettéa kunnillaon
lagjat mahdollisuudet organisoida varhaiskasvatuspalvelut perheitd parhaiten palvelevalla
tavalla. Kuntien erilaisuuden vuoksi on térkedd, ettd jokaisessa kunnassa tarkennetaan
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varhaiskasvatuksen kuntakohtaiset strategiset linjaukset, jotka otetaan huomioon
varhai skasvatussuunnitel maa | aadittaessa.

Paivahoito ja perusopetus yhdistyivat vuonna 2005 Tampereella uudeks kasvatus-
ja opetustoimialaksi. Péivahoidossa, esiopetuksessa ja perusopetuksessa on laadittu
prosessikuvaukset, jotka ohjaavat palvelutuotantoa. Laadunarviointimenetelmien ja -

sisdltdjen kehittémisessd on voitu luoda itsendisia arvioinnin kaytantéja péivahoidon ja
varhaiskasvatuksen kehittdmiseksi. Tampereen pévahoidon ja varhaiskasvatuksen
laadunarviointi on perustunut varhaiskasvatusta linjaaviin valtakunnallisiin asiakirjoihin ja
paivahoidossa méériteltyihin arvoihin. Lisdks laadunarviointia on ohjannut péivahoidon ja
perusopetuksen tuotantostrategia ja V arhai skasvatuksen ja esiopetuksen palvelusopimus.
Vuonna 2005 Tampereen péivahoidon laadunarvioinnissa toteutettiin uudistuksia ja

Tampereen kaupungin paivahoidon laadunarvioinnin perusteita muutettiin, tavoitteena oli
rakentaa laadunarvioinnin perusteita ja kriteereita siten, etté ne entista paremmin palvelevat
paivahoidon ja varhaiskasvatustyon kehittamista. Arvioitavien laatukriteerien johtaminen
paivahoidon ydinprosesseista toi arvioinnin l&hemméks péivahoidon arkea ja siina
toteutettavaa varhai kasvatustyoté.

Miten prosessit ja laadunarviointikohteet palvelevat paivakodin johtajaa tytssaan?

K asvatuskumppanuuden aloittaminen -prosessista on valittu kaksi
laadunarviointikohdetta:
"Hakeminen

“Péaivahoidon aloittaminen ja tutustuminen’

Kuvatakseni prosessien ja arviointikohteiden tukea péivakodin johtajan tydssa otan
esimerkiksi laadunarviointikohteet "Hakeminen” ja “Paivahoidon aloittaminen ja
tutustuminen.”
"Hakeminen” kohteen laatukriteereissi todetaan:

valmis asiakasl 8htdiseen palveluun

Henkilbkunta osaa ohjata asiakasta hakemaan tietoa
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Paivahoidon ydinprosessi -KASVATUSKUMPPANUUDEN ALOITTAMINEN

Tietoa
Tilaaja paivahoidosta Paivahoito- |
paikkapaatos

¢ Palveluiden
kehittdminen
Tietoa Hakemuksen Tariotaan Péivahoitopaikka-
Tuottaja paivahoidosta vastaanottoja (=P |, 2HO@ paétoksen valmistelu
Paivikoi tallennus hoitopaikka ja siité ilmoittaminen
alvakotl v . V Lt
. I_> . *
Huoltajat Hakeminen /% aloittaminen
ja lapset Huoltajat ja
5, it valitsevat Paatdksen tutustuminen*
paivahoidosta Relramen
A
Ohjaus- ja Tietoa
tukipalvelut péivahoidosta
\_/_'_— 7
HuoltajaNet*
Resurssit Tietoa* Effica Tiedotteita
Tietojarjestelmat | Palvahoidosta [ paivahoidosta
\P_/F/_

KUVIO0 1. Paivahoidon ydinprosess -kasvatuskumppanuuden aloittaminen

Esitteleméani  sdhkdisen tyokalun sivulta kohdasta "Hakeminen’, paésee suoraan
huoltajanettiin, jossa voi neuvoa pdivahoitohakemuksen tayttdmisessd tai "Tietoa
paivahoidosta - linkista pééasee kotihoidon tuen ja yksityisen hoidon sivuille, joka helpottaa
palveluohjauksellista otetta. Nama helpottavat tyotd, koska kaikki tieto on helposti
|Oydettévissa
“Paivahoidon aloittaminen ja tutustuminen” laatukriteereiksi on méaritelty:
Paivahoidon tulostiimissa tai paivahoitoyksikdssd on kéytdssa yhteisesti sovittu
perheiden tutustumiskaytant®
Tutustutaan lapseen seka perendytaan perheen ja lapsen tarpeisiin jatoiveisiin
Perheelle varataan riittévasti aikaa tutustua lapsen tulevaan lapsiryhmaan,

kasvattajatiimiin, péivahoidon toimintakdytantdihin ja varhai skasvatusymparistoon
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Naméa kriteerit ovat koko kaupungin yhteisid ja niita arvioidaan yhteisilla asiakaskyselyilla

Paivahoitoyksikdissa  konkretisoidaan

toimintakdytant6jd, pohditaan, mitd meidan

yksikdssamme tarkoittaa yhteisesti sovittu perheiden tutustumiskaytanto.

Nama ovat koko kaupungissa yhteisia

Y dinprosessi

Kasvatus
kumppanuuden
aloittaminen

Arviointikohde

Paivahoidon
aloittaminen ja
tutustuminen

Laatukriteeri

Y hteisesti sovittu
tutustumiskaynti

Arviointi:
Asiakastyytyvaisyys
kysely vanhemmille

KUVIO 2. Y dinprosessina kasvatuskumppanuuden aloittaminen

Toinen ydinprosessi on Varhaiskasvatuksen toteuttaminen

"V arhaiskasvatuksen toteuttaminen” — prosessin arviointikohteita ovat

Arviointi ja suunnittelu

Tiimiytyminen

Havainnointi ja dokumentointi

Tutustuminen jaryhmaytyminen

Erityisen tuen konsultaatio

Laps ilmaisee toiveitaan
Kasvatuskeskustelu
Mahdollisuus osallistua

Toiminnan ja varhai skasvatusympériston suunnittelu

Toiminta lasten vertaisryhméassa

Leikkii, litkkuu, tutkii, oppii
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Paivahoitoyksikko

Toimintakéaytanto

Pehmea lasku
vanhemmat lasten
mukana viikon

Arviointi:
Auditointi
péivakodissa



Paivahoidon ydinprosessi VARHAISKASVATUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tilagja-
viranomainen

Pedagoginen

johto < Prosessin ohjaus, seuranta, arviointija <
Arviointi ja
s i
Péivakodin
tyoyhteiso $ Toiminnan ja
varhai l
Simi inen® A P ympariston Varhaiskasvatuksen Oman tyén
Paivéakodin Tiimiytyminen* | P ja dokumentointi suunnittelu* S s *
tyotiimi
’ 4 { S =
Kasvatus- jen | [\ || Arviointi-
* o 4
. tilaisuus keskustelu
Perheet Mahdollisuus
1 osallistua®
AY

- ¥
Lapsiryhméa Tulustumin.enja:
AT \ Toiminta lasten IA

vertaisryhmassa®
Lansi \V z | N
apsi 4 Leikkii, liikkuu, s,
| Lapsi ilmaisee loiveilaan*l tutkii, \ Hplefkkiva, itseensa

1 luottava lapsi
Ohjaus- ja __
tukipalvelut »IEES tue:l

Tietojarjestelmat < EFFICA . D
Resurssit Strategia S .
ym.
i dokumentit

KUVIO 3. Paivahoidon ydinprosessi — Varhaiskasvatuksen toteuttaminen

Y dinprosesseissa toimintaa on kuvattu eri toimijoiden kannalta. Téssa otan esimerkiksi
paivahoidon ty6tiimin. Mit& laadunarviointikohteita Sind on nostettu esiin. Ensimmaisena
on “Tiimiytyiminen’, toisena "Havainnointi ja dokumentointi” ja kolmantena “Toiminnan ja
varhaiskasvatusympariston suunnittelu”.

Tiimiytymisen laatukriteereita ovat:

Tiimien muodostamisessa huomioidaan kasvattgien erilaiset osaamisalueet,

vahvuudet jatoisiaan tdydentévét taidot, seké lapsiryhmien tarpeet.

Tiimissa sovitaan toimintaa ohjaavat vuorovaikutuksen peliséédnnét ja arvioidaan

niiden toteutumista.

Tiimi on tietoinen yhteisesta pddmadrasta ja médrittelee yhteiset tavoitteet

perustehtavaan liittyen jaarvioi niita.

Tiimissa keskustellaan kasvatuskaytannoista ja sovitaan yhteiset toimintak&ytanntt

jasitoudutaan niihin.
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Paivahoitoyksikon johtajalle nama laatukriteerit antavat tukea rakennettaessa ty6tiimeja ja
tehtéessa tiimisopimuksia. Tyotiimille ne kertovat, mista asioista ainakin tulee keskustella
ja tehda sopimuksia: yhteisistd tavoitteista ja pdamaaristg, yhteisista kasvatuskaytannoista
ja myos vuorovaikutuksen pelisddnnoista. Tyotiimi  arvioi onnistumistaan kerran
kuukaudessa.

Toiminnan ja varhaiskasvatusympariston arviointiin - on  linkitetty
kontekstianalyys apuvélineeksi. Toiminnan kuvauksella kahtena ydinprosessina ja
yhteisella laadunarviointijarjestelmala halutaan varmistaa mahdollissmman yhtendinen
tapa toimia ja arvioida toimintaa Tampereen kaupungin pavahoidossa. Laatukriteerien
toteutumista arvioidaan palvelukykykyselylla ja asiakastyytyvaisyyskyselyillda seké

sisdisella auditoinnilla.

Varhaiskasvatuksen
laadunhallinnan
kokonaisuus

Palvelu-
Strategiat ' Ydinprosessit ( Arviointi- kyky- ja
Palvelusopimus - kasvatuskumppanuudel\  KOhteet (13) \\ asiakas-
Varhais- ) vamnaiskasvatuksen igs tyytyvaisyys-
kasvatus- toteuttaminen laatukriteerit kyselyt,
suunnitelma 3-5 auditointi,

itsearviointi

KUVIO 4. Varha skasvatuksen laadunhallinnan kokonaisuus

Kevaalla 2008 laatutydryhma on tehnyt laatukyselyn myds lapsille otantana.

"Parasta on se, etta saa leikkia
ja on kavereita”,

-kiteyttaa viisivuotias laadukkaan pévahoidon.
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Perhepai vahoidon ohjaus haaste johtgjuudelle

Annikki Kuittinen

Liperi on kolmen tagjaman; (Viinijarvi, Liperi, Ylamylly) — pinta-alaltaan 1161
neliokilometrin ja n.12.000 asukkaan kunta Pohjois-Karjalassa, Joensuun naapurissa.

Lapsia paivahoidossa on 560, joista noin puolet perhepéivahoidossa. Perhepéivahoitajia on
kolmiperhehoidossa.  Uusimpana  hoitomuotona on  kaksi  kahden  hoitgjan
tyoparityoskentely toisen hoitajan kodissa ja heille on sijoitettuna kahdeksan lasta.

Haasteet johtajuudelle

Liperin paivahoito siirtyi hallinnollisesti sosiaalitoimen alaisuudesta sivistystoimeen

Haasteen perhepaivahoidon johtgjuudelle asetti se, kuinka perhepaivahoitoa
kehitetddn niin ettd varhaiskasvatus toteutuu tasavertaisesti myds perhepaivahoidossa.
Lisdks pohdittiin miten laps saadaan nékyvaksi, miten lapsen kannalta térkeiden tahojen
vanhempien ja hoitgjan vastuu, tieto, kokemukset ja osaaminen yhdistyvét edistamaan
lapsen hyvinvointia parhaalla mahdollisella tavalla. Mita on perhepaivahoidossa
tasavertainen kasvatuskumppanuus? Se, etta asiakkuuden muuttumisen myo6ta lapsi
ndhdaan asiakkaana, tulisi hanet ndhda myos aktiivisena toimijana, oman oppimisensa

rakentajana jossa vanhemmat ja hoitgja toimivat mahdollistgjana ja tukijana.
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Kehittamistarpeiden kartoitus

Liperin perhepéivahoito osallistui Perho hankkeen valtakunnalliseen osaamiskartoitukseen,
jossa kunnan tulokset olivat samansuuntaisia valtakunnallisten tulosten kanssa. Kyselysta
suoraan el houssut koulutuksen tai ohjauksen tarvetta. Hoitajien ammatillisten vahvuuksien
tunnistaminen tuntui olevan vahvaa. Tarkempi Perho hankkeen (Alila & Parrila) tulosten
analysointi toi esiin  osaamisen rigtiriidan, jota kautta p&stiin kiinni  myos
koulutustarpeisiin,

Vahvuudekseen hoitajat arvioivat tyonsuunnittelun ja tavoitteiden asettamisen.
Samaan aikaan heikkoudeks koettiin varhaiskasvatussuunnitelman laatiminen seka tyon
kirjaaminen. Nama kaksi asiaahan liittyvét oleellisesti yhteen. Tuloksista ilmeni myos, etta
yleisella tasolla, mutta kaipaavat osaamiselleen vahvistusta kasvatuskumppanuuden
rakentamisessa eli ammatillisessa puheessa.

Kunnassamme jérjestettiin  perhepéivahoitgjille yhteinen kehittamispéiva, jossa
vield yhdessa paneuduttiin  kehittdmishaasteisiin - ja  t&ydennyskoulutustarpeisiin.
Vanhemmille tehtiin tyytyvaisyyskysely. Tuloksien kautta alkoi my6s hahmottua
koulutuksen ja ohjauksen tarpeita.

Johtamisen n&kokulmasta tarkasteltuna omat kehittdmisen tarpeeni olivat
samansuuntaiset kuin valtakunnalliseen kyselyyn vastanneiden muidenkin esimiesten.
Haasteeksi nous kuinka Vasun toteutumisen arviointi perhepavahoidossa tapahtuu ja
kuinka kotik&yntien suunnitelmallinen ja tavoitteellinen toteutuminen mahdollistuu.
organisointi. Tassa vaiheessa omaan koulutustarpeeseeni tuli kuin tilauksesta Jyvaskylén
ammattikorkeakoulun jarjestdmé perhepéivahoidon ohjauksen ja johtamisen ammatilliset

erikoistumisopinnot.

K otiohjauksen kehittdminen

Suurimmaksi  haasteekss omassa tyossdni  koin  kotikayntien  kehittamisen.
Kehittamishankkeekseni opinnoissa valitsin, Perhepdivahoidon kotikaynti ammatillisen
kehittymisen tukena. Tarkoituksenani oli nostaa esille kotik&yntien ja pedagogisen
ohjauksen térkeys osana ohjagan tyota Tavoitteena saada kotikaynneille sisdlldllinen,
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tavoitteellinen menetelméllinen perusta, jolla ammatillista kehittymista tuetaan.
Kotikdyntien teemana kaytettiin lapsen leikkia, lahteend Parrilan ja Vahasen 2006
Perhohankkeeseen sisdltyneen Espoon pilotin yhteydessa suunnittelemaa perhepaivahoidon
kotikdyntimateriaalipakettia.

Kotik&yntiprosessi alkoi hoitajien omalla toiminnan arvioinnilla, johon olin laatinut
lomakkeen  toiminnan  suunnitteluun,  kasvatuskumppanuuteen,  kasvatus ja
oppimisymparistoon seka hoitgjan ja lapsen valiseen vuorovaikutukseen ja ohjaukseen
liittyviin véaittamin. Arviointikriteerit 1 — 5 kuinka se heidan toiminnassaan toteutuu. (1 = el
ole toteutunut lainkaan, 2 = Olen miettinyt ja alustavasti suunnitellut, 3 = olen toteuttanut
jossain méadrin, 4 = toteutuu toiminnassani, mutta tarvitsen vield ohjausta/tietoa
(koulutusta), 5 = toteutuu toiminnassani aktiivisen oppimisen linjauksen mukaisesti).

Hoitgjien tydillassa kéytiin materiaalipaketin Leikki lapselle ominaisena tapana
toimia keskeissmmét asiat keskustellen 18pi, jotta yhteinen ymmérrys syntyisi. Hoitajat
perehtyivéa vield itsendisesti materiaaliin ja havainnoivat sen pohjalta lapsiryhmédansa.
Hoitgjat palauttivat ohjagjalle materiaalipakettiin liittyvan lgpsen havainnointilomakkeen
taytettynd, jolloin kotikayntia varten oli jo lahtGtason tieto hoitgjan osaamisesta,
lapsiryhmasta ja siita mihin tulisi erityisesti kotikaynnilla kiinnitt&& huomiota

Kotik&ynnilla keskityin ensisijaisesti toiminnan havainnointiin, joiden kirjaamiseen
kéytin materiaalipakettiin kuuluvaa ohjagjan havainnointilomaketta. Kotikdynnin jalkeen
hoitajan kanssa sovittiin palautekeskustelu, jossa esilla oli hoitajan arviointilomake,
lapsiryhman havainnointilomake sek& ohjagjan havainnointilomake. Palautekeskustelussa
hoitaja kertoi omasta arvioinnistaan ja milla perusteilla oli padtynyt aina kunkin kohdan
arviointiin ja mita siita gjatteli. Ohjagja kertoi omista havainnoistaan ja reflektoivan
keskustelun kautta 10ytyi yhteinen ymmarrys toiminnan merkityksesta ja asioiden
vailkutuksista toisiinsa.  Ylldtyksend nous esiin, kuinka hoitgja itse havaits
arviointilomakkeesta keskustelun aikana toiminnan rigtiriidan, etta esim. jos toiminnan
suunnittelu on arvioitu 1 tai 2 ja vanhempien osallisuus lapsen leikin suunnitteluun sai
arvioinnissa 5. Tai jos keskustelu vanhemman kanssa lapselle ominaisista leikeista on
arvioitu 3 ja vanhempien osallisuus lapsen leikin suunnitteluun sai arvioks 5. Hoitaja lahti
itse pohtimaan rigtiriitaa ja sita kautta miettimdan tavoitetilaa, kuinka asioiden tulisi olla
Y hdessa pohdittiin mité se edellyttéis, etta siihen paéstaisiin, tata kautta avautui myos
mahdollinen ohjauksen ja koulutuksen tarve. Kotik&ynnin jalkeen sovittuna gankohtana
hoitgjat tekiva uudelleen oman toiminnan arvioinnin samalla lomakkeella kuin

kotik&yntiprosessin alussakin.
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K okemuksia kotikaynnista

Kotikdynnit koettiin hyvanad ja postiivisena kokemuksena, joissa kunnioittava ja
luottamuksellinen ilmapiiri oli pohja avoimelle vuorovaikutukselle. Etukéeismateriaali
auttoi hoitagjia oivaltamaan lapsen leikin merkityksen lapsen oppimisen kannalta ja sitéa
kautta leikin arvostuksen Kkoettiin lisdantyneen. Havainnointilomakkeen kysymykset
helpottivat etukéteishavaintojen kirjaamista ja suuntasivat havainnoinnissa keskittymaan
oleelliseen. Se auttoi myds tietoisesti havainnoimaan kunkin lapsen osallisuutta leikkiin ja
myos ymmartdmadn miks intensiivista leikkid e kannata keskeyttdd. Tietoisuus
havainnoinnin ja niiden kirjaamisen merkityksesta suunnitteluun, oppimisympériston
muokkaukseen seké lapsen vasun péivittamiseen selkiytyi.

Johtamisen ja ohjauksen kannalta kotikaynneille tuli ammatillisempi ote.
Etukateistieto auttoi ohjagjan valmentautumista kotikaynneille ja tiedot edesauttoivat
ohjagian oman havainnoinnin kohdentumista. Hoitajan arki avautui aivan eritavalla ja
mahdolliset huolenaiheet ja tuen tarpeet tulivat konkreettisesti esille, samoin hoitgjan muu
osaaminen ja hiljainen tieto saatiin ndkyvéksi ja voimavaraksi.

Arviointilomake ja ohjagjan havainnointilomake tdydensivét toisiaan ja nan
muodostui  kattava varhaiskasvatussuunnitelman mukainen kokonaisuus reflektoivan
palautekeskustelun pohjaksi. Palautekeskustelun/kehityskeskustelun koettiin selkiyttavan
toimintaa, osaamista ja ymmarrysta, mita tekee ja miksi. Varhaiskasvatustietoisuuden
koettiin lisd&antyvan ja avio omasta toiminnasta, osaamisesta, kehittdmisesta ja

koulutuksentarpeista nousi esiin.

K oulutukseen panostaminen

Perhepaivahoitajien tyoiltoihin olemme panostaneet niin, ettd ne ovat nyt koulutuksellisia
tyoiltoja informaatioiltojen sijaan. Ensimméisind aiheina meilla on ollut esimerkiksi
tutustuminen Liperin paivahoidon historiaan, jota peilattiin valtakunnallisiin muutoksiin,
huolen varhaisen puheeks ottamisen koulutus ja kriisikoulutus. Taydent&vind koulutuksina
ovat lastensuojelulain muutokset ja tietosuoja- asiat, seka lapsen kehityksen portaat ja osa-
alueet. Perhepaivdhoidon  opintopiirit on  aloitettu, niissd  kéyddan  18pi
kasvatuskumppanuutta ja lapsen Vasun/kasvan ja kehityn suunnitelman laatimiseen

liittyvia asioita.  Syksylla aloitetaan perhepavahoidon oman Vasun tyodstaminen
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Heindmé&en Vasupeilauksen pohjalta niin, ettd péivakodeista lastentarhaopettgat vetavét
nditd opintopiirejd. N&in saadaan yhteistd keskustelua, vuorovaikutusta ja ndkemysta
paivakodin ja perhepéivahoidon Vasuun liittyviin periaatteisiin ja kehittamislinjauksiin.

Y hteenveto

Tavoitteelliset ja séanndlliset kotikaynnit koettiin téarkeana ja niita jatketaan taydentamaén
koulutuksen ja tydiltojen, opintopiirien tiedollisia kokonaisuuksia. Pidemmalla aikavalilla
tehdyista hoitgjan omasta arviosta saadaan selked ja luotettava kuva sen hetkisesta

L ahtest:

Alilay K. & Parilay, S.2007. Perhepéivahoitohenkiloston osaamisen haasteet
valtakunnallisen osaamiskartoituksen tuloksia Teoksessa Perhepéivahoidon ohjauksen
kehitysvaihtoehtoja. Toim. Parrila,S Helsinki. Sosiaali- ja terveysministerion selvityksia
2007:19

Perhepaivahoidon kehittdmishaasteita Parrila, S (toim.) Sosiaali- ja terveysministerion
selvityksia 2006:17
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Erityispaivahoito Liperissa

Taru Rautiainen

Vuoden 2005 sivistystoimeen siirtymisen jalkeen Liperin erityispaivdhoidossa on
tapahtunut pajon edistymistd, asiat ovat edenneet nopealla vauhdilla ja uudet
toimintamallit ovat juurtuneet arkeen mukavasti.

Erityigpdivahoidon palvelut ja tukitoimet Liperissia

Liperissa on kuusi paivakotia, joista kolmessa on integroidut pienryhmét. Lisdks kunnassa
Erityispdivéhoidon tyonjakoa on toteutettu siten, eftd integroitujen pienryhmien
erityislastentarhanopettajilla on oman pienryhménsi liséksi vastuu pavakodin muissa
ryhmissa olevien erityista tukea tarvitsevien lasten erityiskasvatuksesta. Tama tyonjako on
mahdollistanut  kiertavan  erityislastentarhanopettgan  tyopanoksen  kohdentamista

pienempiin paivakoteihin ja perhepaivahoitoon.

Edopetus

Esiopetussuunnitelman  mukaista esiopetusta jarjestetddn  kuudessa  erillisessa
esiopetusryhmassa paivakotien ja koulujen yhteydessd. Esiopetuksen erityisopetuksesta
vastaavat koulujen erityisopettajat yhdessa esiopettajien kanssa.

Tulevaisuuden haasteena on taata esiopetusryhmien lapsille enemman palveluja
kuin pelkéstéan erityisopettgjan tuki kaks tuntia viikossa esiopetusryhméi kohti.
Suunnitelmissa on kaynnistda kielenkuntoutusryhmida tai psykomotorista ryhmakuntoutusta

myos esiopetusryhmissa. N&iden ryhmien ohjaukseen henkil6st6 tulee saamaan koulutusta.
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Kaikissa kolmessa tagjamassa kokoontuu moniammatillinen esioppilashuoltoryhma kolme
kertaa vuodessa. Tyoryhmassa seurataan esioppilaiden edistymisté ja sovitaan tarvittaessa
jatkosuunnitelmista.

Yhteistyd  erityisopetuksen ja  moniammatillisen  tyoryhméan  kanssa
esioppilashuoltoryhmissa on luonut jatkumon lapsen siirtyessa esiopetuksesta koulun
puolelle. Tarkedt tiedot lapsen vahvuuksista ja mahdollissta tuen tarpeista sirtyvét
luontevasti tuleville opettgille.

Arjen kuntoutus kielenkuntoutusryhmissa

Paivdhoidossa on paljon lapsia, joilla on eriasteisia puheen ja kielenkehityksen
hankaluuksia. Puheterapeutin arvioon on pitkd jonot ja varsinaisen puheterapian
alkamiseen saattaa kulua pisimmilldan 1-1,5 vuotta. Péivahoidossa el jaada odottelemaan
mahdollisen terapian alkamista, vaan nama alle esikouluikaiset lapset jaetaan 56 lapsen
pienryhmiin, kielenkuntoutusryhmiin, joita ohjaavat pienryhmien
erityislastentarhanopettajat tai kiertéva erityisastentarhanopettaja. Nain lapset saavat arjen

kuntoutusta viikoittain kokoontuvissa ryhmissa.

Paivahoidon perhety6

tavoitteena on tukea lapsen kasvua ja kehitysta paivahoidossa ja tukea vanhempia heidan
kasvatustydssaan. Vaikka vanhemmilla on péivahoidon tuki lapsensa kasvun ja kehityksen
vahvistajana, saattavat he itse olla kyvyttomia tai vasyneita kasvattamaan ja ohjaamaan
lastaan kotona. Pelkk& paivahoidon tuki ei lapselle riitéa vaan myds vanhemmat tulisi saada
mukaan oman lapsensa kasvatustyohon.

Paivahoidon perhetyon tehtavand on luoda paivahoitoon helposti lahestyttavia
perhepalveluja, joilla voidaan tarjota oikea-aikaista tukea perheen arjen pieniin ja suuriin
pulmiin. Perheohjaus on perhettd leimaamatonta, matalan kynnyksen tukea ja kohdentuu
kaikille perheille. Perhetyota péivahoidossa tekee perheohjagja, jolle asiakkaat ohjautuvat
ensisijaisesti paivahoitohenkiloston markkinoinnin kautta. Perhe voi hakeutua perhetyon

asiakkaaksi my6s omasta aloitteestaan tai sosiaalitoimen ohjaamana
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Ero pavahoidon perheohjagjan ja sosiaalitoimen lastensuojelun perheohjaajan tyon
valilla on siing, etta pdivahoidon perhetyd painottuu ennaltaehkaisevaan tukeen, kun taas
sosiaalitoimen perhety® on usein jo korjaavaa tukea ja perheiden ongelmat voivat olla
suuremmat.

Perheohjagja tyoskentelee perheen kotona, toiminnallisesti perheen arkea elden ja
auttaen. Keskusteluapu, vanhempain- ja vertaisryhmien perustaminen ja ohjaus ovat myos
keskeisia perheohjagjan tydskentelymuotoja. TyoOskentelyssd korostetaan perheiden
voimavaroja, tasavertaista kumppanuutta ja varhaista vastaantuloa.

Y hteistyémuodot

Erityispaivahoito tekee tiivista yhteistyota erilaisten moniammatillisten tyoryhmien kanssa

Erityispdivahoidon tyoryhmén tavoitteena on erityispdivahoidon suunnittelu ja arviointi
moniammatillisesti pédivahoidon, sosiaalitoimen, neuvolan ja koulutoimen keskinaisessa
yhteistydssa

Liperissa  toimii kaikissa  kolmessa  tagjamassa  moniammatilliset
véaestovastuuryhmat, VARYT, lapsiperheiden hyvinvoinnin edistamiseksi. Tyéryhmaan
kuuluu psykologi, alueen terveydenhoitaja, sosiaalityontekija, lastensuojelun perheohjaaja,
paivahoidon perheohjagja, kuntoutusohjagja ja kiertava erityislastentarhanopettaja.
Moniammatillisen tydryhmén tavoitteena on auttaa ja tukea alle kouluikéista lasta ja hanen
perhetté erilaisissa kasvuun, kehitykseen ja hyvinvointiin liittyvissa kysymyksissd, pohtia
yhdessa perheen kanssa ratkaisuja pulmatilanteissa seka kehittda ennaltaehkéisevan tyon
muotoja perheen ja yhteiskunnan muutoksessa.

Avohuollon tukitoimena péivahoitoon sijoitettujen lasten méard on lisdantynyt
viime vuosina. Kun lapsi aloittaa péivahoidossa, jérjestetdan yhteispalaveri huoltajien,
paivahoidon henkiloston ja sosiaalitoimen kesken. Yhteispalaverissa kartoitetaan ja

paivitetéan lapsen ja perheen sen hetkinen tilanne jatarvittavat tukitoimet.

Liperildisen lapsen ja nuoren hyvinvoinnin polku

Liperin kunta oli mukana sosiaali- ja terveysministerion rahoittamassa hankkeessa, jonka

tuloksena syntyi lapsen ja nuoren hyvinvoinnin polku. Liperin lisdksi samassa hankkeessa
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oli mukana naapurikaupunki Outokumpu, jonka lapsiperhepalvelut on kuvattu samalla
polulla. Polku on tehty lapsiperheitd, palveluita tuottavia toimijoita seka niita suunnittelevia
ja niista paéttavia henkilgita varten. Lapsen ja nuoren polulle on koottu kaikki lapsen ja
nuoren sek& hanen perheensa kéytettévissi olevat kunnan terveys-, sosiaali-, koulutus-,
nuoriso-, kulttuuri-, litkunta-, tekniset palvelut seké jérjestdjen, seurakuntien ja muiden
toimijoiden tarjoamia lapsiperhepalveluita vastasyntyneesta lapsesta
oppivelvollisuuskoulun paattymiseen asti. Paivahoidon osalta Liperin kunnan tarjoamat
lapsiperhepalvelut on jaettu neljéén eri tukimuotoon; perustukeen, ennakoivaan tukeen,
varhaiseen puuttumiseen ja korjaavaan tukeen.

Perustuki koostuu niistéd palveluista, jotka koskevat kaikkia liperildisia lapsia ja
paivahoitopaikkaan  vanhempainrahakauden paatyttya ja oikeus esiopetukseen.
Ennakoivaan tukeen luetaan kuuluvaks sellaiset palvelut, joiden avulla voidaan tukea lasta
ja hénen perhettéan silloin kun perustuki ei ole riittavéa. Varhainen puuttuminen liittyy
kasvaneeseen huoleen lapsen terveydestd, kasvusta, kehityksesta tal oppimisesta
Ennakoivan tuen ja varhaisen puuttumisen tukimuotoja ovat pévahoidossa kelton
konsultaatio, esiopetuksen erityisopetus, integroidut pienryhmét, ryhmaavustgat, laps

kahden paikalla, kielenkuntoutusryhmét ja péivahoidon perheohjaaja.
Korjaava tuki liittyy lapsen terveyteen ja hyvinvointiin liittyvdan erityiseen

pienryhmét, yhteisty0 akuuttitydryhman ja lastenpsykiatrisen poliklinikan kanssa
Tukimuotojen rajapinnat ovat héilyvia ja tuen tarpeet ja méardytymisen perusteet ovat aina
lapsikohtai sesti méériteltavia

Hyvinvoinnin polku-hanke poiki idean lapsiperheille laadittavasta palveluoppaasta,
johon kootaan kaikki kunnassa olevat lapsiperhepalvelut. Palveluopas on tarkoitettu uusille
kuntaan muuttaville lapsiperheille ja kunnassa jo asuvien lapsiperheiden kayttoon.
Sekéa hyvinvoinnin polku etté palveluopas ovat molemmat tuhteja tietopaketteja kunnan
palveluista ja molemmat 16ytyvét Liperin kunnan verkkosivuilta
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Tulevaisuuden suunnitelmat

Liperin kunta on kasvava kunta, johon on muuttanut viime vuosien aikana paljon
lapsiperheita. Lapsiperheiden joukossa on perheité ja lapsia, joilla on erilaisia tuentarpeita.
Néahin tarpeisin ja uusien toimintatapojen suunnitteluun pyritédn satsaamaan

Tehogettua jaerityista tukea tarvitsevien oppilaiden opetuksen kehittdminen -hanke

Liperin kunta on pédassyt mukaan ja saanut opetushallituksen myontaméd rahaa
hankkeeseen, jonka tavoitteena on tehostettua ja erityista tukea tarvitsevien oppilaiden
opetuksen kehittadminen.

Tavoitteena on rakentaa jatkumo varhaiskasvatuksen seké esi- ja perusopetuksen
vdlille. Tavoitteena on luoda esi- ja perusopetukseen sellaisia rakenteita, toimintamuotoja
ja menetelmid, joilla voidaan jarjestda tukea tarvitseville lapsille heidan tarvitsemansa
opetus jariittavat tukitoimet mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

Muita keskeisia tavoitteita hankkeeseen liittyen on opetuksellisen eriyttdmisen
kehittaminen, tukihenkil6iden kouluttaminen lasten ja nuorten kanssa tydskentelyyn,
jolloin pyritdan ehk&isemaan lapsen tai nuoren syrjdytyminen. Suunnitelmissa on jarjestéa
yhteisia koulutuksia péivahoidon henkiléstdlle ja opettgille varhaiseen puuttumiseen ja
erityista tukea tarvitsevien lasten tukemiseen liittyen. Huoltajille suunnatuilla koulutuksilla
pyritdan tukemaan huoltajien kasvatustehtavaa haasteellisten lasten kanssa toimiessaan.
Paivahoidon ja koulun vélinen yhteisty0 on tiivistynyt sivistystoimeen siirtymisen jalkeen
huomattavasti jatdamén hankkeen myo6ta yhteisty6 parantunee entisestaan.

Avoimen paivakotitoiminnan k&ynnistdminen

Suurin osa Liperissa asuvista lapsista on péivahoidon piirissa. Niille lapsille, jotka ovat
kotihoidossa, on suunnitteilla avointa paivakotitoimintaa. Avoimen paivakodin toimintaan
on suunnitteilla perustoiminnan liséksi my6s kuntouttavia elementtejd. Suunnitelmissa on,

ettd avoimessa paivakodissa voisi toimia avoimia kielenkuntoutusr'yhmid puheen ja

kielenkehitykseen tukea tarvitseville lapsille.
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Moniammatillinen lapsihavainnointi

Lapsia, joiden kasvusta ja kehityksestda on herdnnyt huoli vanhemmilla tali
paivahoitohenkilostolld, on péivahoidossa paljon. Jonot psykologille, puheterapeutille ja
toimintaterapeutille ovat pitkét. Erityispéivahoidossa on suunniteltu moniammatillista
lapsihavainnointi-ideaa, jossa aatuksena on, ettd psykologi, puheterapeutti,
toimintaterapeutti ja kelto muodostaisivat moniammatillisen lapsihavainnointiryhman, joka
havainnoisi lapsia erilaisissa ryhmétilanteissa. Puheterapeutti tai toimintaterapeutti voisi
tulla esimerkiksi kielenkuntoutusryhmaén havainnoimaan lapsia, jonka jalkeen mietitéén
terapeuttien kanssa jokaisen lapsen tilanne ja suunnitellaan mahdolliset jatkosuunnitelmat.
Tiimin& voidaan miettia lapsen mahdollinen ohjaaminen eteenpain jatkotutkimuksiin ja
mahdollisten terapioiden tarpeellisuus ja aloittamisen ajankohdat.

Lapsen havainnointi ryhmassa antaa ensiarvoisen tarkedta tietoa moniammeatillisen
tyorynman jasenille siitd, kuinka lapsi toimii ryhméssa Useimmitenhan terapeutit ja
psykologi tytskentelevdt kahden kesken lapsen kanssa, jolloin lapsi saattaa toimia eri
tavalla kuin ryhmétilanteissa.

Koulutus
Erityispdivdhoidon muuttuvissa haasteissa ja tilanteissa on tarkedtd satsata péivahoidon
henkiloston koulutukseen, jotta henkildstolla on uusin ja viimeisin tieto kaytettévissdan
tydskennellessaén erityista tukea tarvitsevien lasten ja heidan perheidensa kanssa.
Perhepaivahoitajille on jarjestetty koulutusta varhaiseen puuttumiseen ja huolen
puheeksi ottamiseen liittyen. Suunnitteilla on jarjestdd samanlainen koulutus myos
paivakotien henkilostélle. Koko paivahoidon henkildstdlle on jarjestetty koulutusta puheen
ja kielenkehityksen vaikeuksien tunnistamiseen ja kuntoutukseen liittyen seké
aggressiivisen ja haasteellisesti kayttaytyvan lapsen kohtaamiseen liittyen. Henkil6ston
koulutustoiveiden ja -tarpeiden kuuleminen on perusta koulutusten suunnittelulle.
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Péaivahoidon ja neuvolan yhteistyon tehostaminen
Neuvolan terveydenhoitajat ja pavahoidon henkilosto tekevét tahollaan térkedta tyota
lapsen ja hénen perheensd hyvaksi. Péivahoidon ja neuvolan tulisi pyrkid yhdessa
editdmaan lapsen hyvinvointia. Jotta tama onnistuis, tarvitaan tiivisa yhteistyota, jota
voidaan toteuttaa esmerkiksi péivahoidon, vanhempien ja neuvolan vélisen
yhteisty6lomakkeiston avulla. Kaytanndssa tdma voisi toteutua siten, etta ennen neuvolaan
menoa vanhemmat ja pdivahoidon henkilosto téyttavat yhdessa lomakkeen, jonka
vanhemmat ottavat mukaansa neuvolakaynnille. Neuvolakaynnilla terveydenhoitgja kirjaa
omat huomionsa lomakkeeseen, jonka vanhemmat toimittavat lapsen péivahoitoryhmaan.
Joillakin paikkakunnilla on yhteistyon ja tiedonsiirron turvaamiseksi sovittu, etta
kiertdva erityislastentarhanopettga osallisuu neuvolatybéryhmén tapaamisiin ja tuo
saamaansa tietoa péivahoidon henkilostolle. Monessa kunnassa ja kaupungissa on kéytdssa
edella mainitun kaltaisia yhteistydlomakkeita ja yhteistydnmuotoja. Liperissa tassi ollaan

vield alkutaipaleella, vasta suunnittelemassa sita mika olisi paras yhteistyémuoto.

Erityispalveluyksikko
Vaikka yhteistyd erityispdivdhoidon ja erityisopetuksen kanssa on vuosien myoéta
tilvistynyt sivistystoimeen siirtymisen ansiosta, on kuitenkin totuus se, etta ne ovat viela

erityisopetuksen yhteistyon tiivistdmista ja yhteisten toimintamuotojen l0ytamista tukee
tehogtettua ja erityistd tukea tarvitsevan oppilaan opetuksen kehittdminen-hanke, johon
Liperi on paassyt mukaan.

2008-2009 vuoden vaihteessa valmistuvat Ylamyllyn tagjamassa, Jyrinkylassg,
uudet koulukeskuksen tilat, joihin on suunniteltu tiloja esiopetukselle, avoimelle
paivakodille, erityisopetukselle ja keltolle. Tdmé& saman katon alle siirtyminen antaa myos
fyysisen mahdollisuuden yhteistyon tiivisamiselle ja ehkda myds sulautumiselle

erityispalveluyksikoksi.
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