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Kiitokset

Erds pitkdan haaveissani ollut unelma toteutui, kun juoksin elaméani ensimmaéisen
maratonin syksylla 2009. Maratoniin valmistautuminen vaati kovaa harjoittelua seka
huolellista viimeistelyd ennen matkaan lahtoa. Viimeisilla kilometreilld vasymys koetteli
erityisesti henkisid voimavaroja. Kannustajat reitin varrella ja taustajoukoissa olivat
suorituksen onnistumisen ndkdkulmasta ehdottoman térkeita.

Toinen unelmistani sai alkunsa, kun vaitostyoni ohjaaja professori Eeva Hujala kannusti
minua aikanaan hakeutumaan jatko-opintoihin. Haluankin osoittaa suurimmat kiitokseni
Eeva Hujalalle saamastani tuesta sekd ohjauksesta tdmén todellista kestévyyskuntoa
vaativan pitkan suorituksen aikana! Lampimat kiitokset rohkaisevasta palautteesta seké
avusta jasentdad tutkimusaineistoni jarkevaksi dispositioksi kuuluvat tyoni toiselle
ohjaajalle varhaiskasvatuksen vs. professorin virkaa hoitaneelle lehtori Jarmo
Kinokselle.

Tutkimukseni kasikirjoituksen alkutarkastuksen teki kasvatustieteen yksikon dosentti
Seija Mahlaméki-Kultanen. Olen erittain kiitollinen haneltd saamastani tarkasta ja
yksityiskohtaisesta palautteesta! NOyrimmaét kiitokseni esitdn tyoni esitarkastajille
professori Soili Keskiselle ja professori liris Aaltiolle. Kiitdn paneutumisesta
vaitoskirjakasikirjoitukseeni  sekd hyvistd, rakentavista kommenteista  tyoni
viimeistelemiseksi!

Haluan kiittdd Suomen kulttuurirahaston Hameen rahastoa apurahasta ja tyonantajaani
Hémeenlinnan  kaupunkia mahdollisuudesta  jaada tutkimusvapaalle.  Kiitos
Héameenlinnan opettajankoulutuslaitoksessa hallintopaéllikkond toimineelle Eliisa
Parvelalle, joka tarjosi minulle pienen “tutkijankammion” laitoksen tiloista. Tila
mahdollisti tdydellisen keskittymisen tutkimuksen tekemiseen. En voi myoskaan olla
mainitsematta laitoksen siistijaa ja ruokalan iloista henkilokuntaa, jotka pitivat omalta
osaltaan huolta ajatuksiinsa vaipuneen tutkijaopiskelijan olosuhteista.

Tutkimus tulee antaa alttiiksi keskustelulle ja tieteelliselle kriittisyydelle. Kiitan jatko-
opintojeni tutkimusryhm&& ja monia vierailijoita tutkimukseni ymparilla kéydyille

keskusteluille. Erityisen kiitoksen haluan osoittaa kasvatustieteen maisteri Elina



Fonsenille, joka kommentoi narratiivisen aineiston analyysin osuutta sekéd jakoi omaa
osaamistaan kyseisen metodin hallinnassa. Kiitdn my0s varhaiskasvatuspaallikkd Marjut
Heleniusta tutkimuslupakéytannén ja tutkimuksen toteutuksen edistamisessa seka
projektipaallikké Kirsi Alilaa ja lehtori Tuulikki Ukkonen-Mikkolaa vertaistuesta.
Hyvéa tuulta ja mieltd pitivét ylld Varhaiskasvatus ry:n “alajaoston” jasenet sekd ILRF
johtajuustutkimus  verkosto.  Erityisesti  kiitin ~ lehtori  Leena  Halttusta
vaitostutkimuksensa kokemuksen jakamisesta. Opintojen alkuvaiheessa merkittavaa
tyon etenemisen kannalta olivat myods professori Kirsi Karilan ja edesmenneen
emeritaprofessori  Anna Raija Nummenmaan sekd heidan vetaménsa jatko-
opiskelijarynmén palautteet. OKKA-saatio tuki osallistumista EECERA konferenssiin
Genevessa 2011.

Hyvéa valmennus tuo varmuutta harjoitteluun ja luo edellytyksid itse suoritukseen.
Jyvaskylan Ihmistieteiden metodikeskus IHME jarjesti erinomaisia jatko-opiskelijoille
tarkoitettuja kursseja. Kiitos néistd kuuluu professori Pirjo Nikanderille sekd kurssien
vieraileville luennoitsijoille. Narratiivisuuteen “hurahtamisesta” kuuluu lammin kiitos
professori Vilma Hanniselle. Hanen asiantuntemuksensa ja opetuksensa narratiivisen
tutkimuksen kursseilla on ollut merkittava apu aineiston analysoinnissa.

Ahkera harjoittelu takasi matkan etenemisen, mutta kokonaisuudesta suoriutuminen
edellytti tutkimukseeni osallistuneiden varhaiskasvatuksen johtajien panosta. Haluan
osoittaa heille suuret ja lampimat kiitokseni! Hameenlinnan kaupungin varhaiskasvatus
ja johto ovat olleet arvokas kaytannon tyon laboratorio. On ollut ilo tydskennelld heidan
kanssaan!  Haluan my0s osoittaa  kiitoksen  kaikille  tyGtovereille  ja
yhteistyokumppaneilleni, jotka ovat olleet Kkiinnostuneita tutkimuksestani. Erityisen
lampimat muistot liittyvat Johtamistaidon opiston Palveluyrityksen johtamisen
koulutusryhmaan. Kiitos ryhmalaisille kiinnostuksesta ja sparraamisesta paitsi
perustehtdvassani myos tamén tutkimuksen etenemisessa.

Ystavien merkitys korostuu viimeistdan silloin, kun ihminen pinnistelee omien
aarirajojensa kanssa. Joku voi olla myods merkittdva tuki tietdméttdén. Sydamellinen
kiitos Teille hyvat ystavat ja Tarkeat ihmiset erilaisten “kramppien” hoidosta ja
tukemisesta sekd kannustamisesta jatkaa matkaa erityisesti silloin, kun se on tuntunut

mahdottomaltal



Tyoni teknisestd avusta ja lasteni toisesta huoltajuudesta haluan kiittdd Lassea. Ilman
huolehtivaa toista vanhempaa nuorten lasten kanssa téllainen urakka olisi ollut aika
mahdoton. Kiitos Leena-siskolle perheineen kiinnostuksesta tutkimustani kohtaan.
Sydamellinen kiitos Paula-&idilleni, joka on aina pitanyt jalkani maassa, muttei silti
vienyt siipid unelmiltani. Suuri kiitos kuuluu isélleni, valtiotieteen maisteri Jorma
Ailiolle, joka kannusti minua aikanaan ldhtemaan akateemiselle uralle ja jatkamaan
opintojani tohtoriksi asti.

Ihanat rakkaat lapseni, Nora ja Elias, ovat odottaneet jo pitkaan ja hartaasti, ettd idin
vaitoskirjaurakka olisi ohitse. Tiedan, ettd tdméa on vienyt paljon aikaa myos teiltad. Olen
toivonut silti hiljaa itsekseni, ettd huomaisitte tutkimustyon tuovan myos oppimisen iloa
ja saisitte sitd kautta ehka itsellennekin pitkélle kantavan opiskelun kipinan. Kiitos, kun
jaksoitte odottaa hienosti tyon saattamisen loppuun asti, piditte “mamman” ndyréna ja
muistutitte, mik& eldmassa on oleellista ja tarkeda!

Véitoskirjaprosessini on paattynyt ja olo on kuin maraton juoksun jélkeen; vasynyt
mutta toiveikas, ettd uusia matkoja tulee, kunhan edellisen rasitukset on levatty pois.
Haluan omistaa tdman véitoskirjan kahdelle suurelle strategistille”, jotka oman pitkan
elaméan kulkijoina opettivat ndyryyden lisdksi suurta periksi antamattomuutta ja
sitkeyttd. Omistan vaitoskirjani vahvoille naisille, mummuilleni Annikki Sjoholmille ja
Kerttu Ailiolle, jotka surukseni nukkuivat pois aivan Vvéitoskirjani prosessin

loppuvaiheessa. Olette sydamessani aina.

Hameenlinnassa 17.1.2013

Marja-Liisa Akselin



Tiivistelma

Marja-Liisa Akselin

Varhaiskasvatuksen  strategisen  johtamisen rakentuminen ja  menestymisen
ennakoiminen johtamistyon tarinoiden valossa

Tampere: Tampereen yliopisto, kasvatustieteiden yksikkd, véitoskirja 2013

Tutkimus tarkastelee kasvatustieteen alaan kuuluvaa varhaiskasvatuksen johtamista,
jossa varhaiskasvatus on péaivahoidossa toteutettavan palvelun perustehtdva ja sisélto.
Kuntatason varhaiskasvatuksen johtaminen néhdaan strategisen johtamisen tehtavéna,
jossa tavoitteena on edistdd varhaiskasvatustyon edellytyksid toteuttaa laadukasta
paivahoitoa. Tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmaérrystd ja muodostaa kuvaa
kuntatason varhaiskasvatuksen strategisesta johtamisesta. Tutkimuksessa Kkysyttiin,
minkalaisia johtamistyon tarinoita syntyy varhaiskasvatuksen johtajien Kkuvatessa
johtamisty6taan ja millaiseksi varhaiskasvatuksen strateginen johtaminen kuntien
varhaiskasvatuksesta vastaavien johtajien kertomana rakentuu. Tutkimuksen tavoitteena
oli tarkastella, mill& tavoin strateginen johtaminen ennakoi varhaiskasvatuksen johtajan
menestymista tydssaan ja milla tavoin johtamistydsta kerrotut tarinat nakyvét
nykyhetkessd toteutuvassa strategisessa johtamisessa varhaiskasvatuksen johtajien
kertomana.

Tutkimukseen osallistui yhdekséan eri kunnan varhaiskasvatuksesta vastaavaa johtajaa.
Tutkimusaineisto keréttiin kerronnallisen haastattelun menetelmélld. Tutkimus lukeutuu
nain narratiivisten tutkimusten joukkoon. Johtajien kertomien johtamistydntarinoiden
kautta pyrittiin tavoittamaan oleellinen varhaiskasvatuksen johtamistyon kehittymisesta
tdhan pdivdan ja suuntautumisesta tulevaan strategisen johtamisen nakokulmasta.
Tutkimuksessa johtajien kertomukset johtamistyostddn muodostuivat ajallisesti
etenevista tapahtumista, jotka liittyivat toisiinsa tietoisuuden ja toiminnan tasolla, syina
ja seurauksina pitden sisalldadn tunne- ja arvolatauksia sekda sattumanvaraisuuden
mahdollisuuden.

Tutkimuksen aineisto analysoitiin ensin aineistolahtoisesti yksittaisten johtamistydn
tarinoiden osalta juonianalyysiin, tarinatyypittelyyn ja niiden merkitysten analysointiin
sekd juonirakenneanalyysimalliin perustuen. Tarinatyypit kuvasivat tarinan kertojien
kasvua strategiseksi johtajaksi. Taman jélkeen haastatteluaineistoa analysoitiin
teorialahtdisesti strategista johtajuutta kuvaavan analyysirungon avulla, jonka tuloksena
syntyi kunkin yksittaisen johtajan strategisen johtamisen profiili. Strategisen johtamisen
profiilin ja johtamistyon haasteiden, esteiden ja vastustusten perusteella ennakoitiin
johtajien menestymisen mahdollisuuksia johtamistydssédén. Aineiston analyysi paatettiin
analyysiketjuun, jonka avulla selvitettiin, milld tavoin johtamistydsta kerrotut tarinat
ovat muovanneet kuntien varhaiskasvatuksen johtajien strategista johtamista.

Johtamistyon tarinoiden analyysin perusteella muodostui késitys strategiseen johtajaksi
kasvusta, jota kuvaa nykyiseen tyohon pdadtyminen sattumanvaraisesti erilaisten
tapahtumien ja muutosten myo6td. Johtamistyéntarinoiden analyysin pohjalta nostettiin
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esiin teemat: hyvén johtajuuden tavoittelu, lapsi ja perheet johtamistyon ldhtokohtana,
yhdessé tekemisen ja alan arvostuksen lisdéaminen. Strategisen johtamisen osalta
johtamistyén paamaaristd nousi selkeimmin esiin suhdetoiminnan korostuminen.
Johtamistoiminta ndhtiin asiantuntijajohtajuuden tavoitteluna ja johtamisen keinoja
kuvasi varhaiskasvatuksen organisaation kuntaan liittyvd kontekstisidonnaisuus.
Menestymisen ennakoimisen tuloksena havaittiin, ettd strategista johtajuutta on
monitasoista. Johtamistyon tarinoiden ja strategisen johtajuuden vélilla néayttdd olevan
yhteytta toisiinsa. Johtamistyon kokemuksella ja strategisella johtamisella on merkitysta
johtajan menestymiseen. Tutkimustulos haastaa nakemé&an strategisen johtamisen
dynaamisena, postmodernissa ajassa tapahtuvana osaamisena ja kyvykkyytend, jota
voidaan edelleen kehittéa ja oppia.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan esittdd varhaiskasvatuksen strategisen
johtamisen teoreettinen j&sennys, jossa on huomioitu kunta kontekstina ja
varhaiskasvatuksen institutionaalinen professio, perustehtdvaan perustuva johtaminen,
joka tekee siitd kontekstuaalisen. Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen
paamaarana on panostaa symbolisiin tehtaviin. Symbolisten tehtdvien tavoitteena on
vahvistaa varhaiskasvatuksen yhteisollista identiteettid. Johtaja luo yhteis6Onsé
yhteenkuuluvuutta ilmaisemalla selkedsti toimialueen vision ja nédkymalla vahvana
varhaiskasvatuksen asiantuntijana ja johtajana. Varhaiskasvatukseen tulee laatia kunnan
strategiaprosessin rinnalla oma toimialueen strategia, jolla vaikutetaan muun muassa
kuntakontekstissa tehtéviin paatoksiin. Varhaiskasvatuksen johtajan on strategisesti
jarkevaa panostaa suhdetoimintaan, miké tarkoittaa hyvié yhteistydsuhteita paattajien ja
keskeisten yhteistyokumppaneiden kanssa. Henkilostéjohtajana strateginen johtaja
varhaiskasvatuksessa on perustehtdvan luonteen mukaisesti lemped mutta vahva
muutosjohtaja, joka tavoittelee asiantuntijajohtajuutta. Asiantuntijajohtajuudessa
pedagogisen johtamisen tehtdvat toteutuvat jaetun johtajuuden idean mukaan.
Perustehtavan johtamiseen siséltyy osin sanomaton, ehdottomaan hyvéén pyrkiva eetos,
joka yhdistéa kuntatason varhaiskasvatuksen johtamisen laajempaan varhaiskasvatuksen
instituutioon kansallisena ja kansainvélisena kontekstuaalisena ilmiona.

Avainsanat: varhaiskasvatus, strateginen johtaminen, narratiivisuus, menestymisen
ennakoiminen, asiantuntijajohtajuus, kontekstuaalisuus



Abstract

Marja-Liisa Akselin: The Development of Strategic Management and the Prediction of
Success in the Stories of Early Education Directors
Tampere: University of Tampere, School of Education, Doctoral Dissertation 2012

This dissertation falls within the field of education and examines early education
management. In it, early education is seen as the mission and the essence of day care
service. At the municipal level, early education management is seen as part of strategic
management: its purpose is to improve the conditions required for the provision of high-
quality day care. The purpose of this study is to increase the understanding and form a
general idea of strategic management's role in municipal early education. This study sets
out to find out the types of management stories early education directors express when
describing their executive duties, and how these illustrate strategic management in
municipal early education. The aim of the study is to examine the links between strategic
management and the success of early education directors in their work, and how their
stories reflect the current trends in strategic management in early education.

A total of nine early education directors from different municipalities participated in this
study. The data was collected through narrative interviews, making this a work of
narrative inquiry. From strategic management viewpoint, the directors' stories were used
to pinpoint what is essential in the development of early education management and how
the work might evolve in the future. The interviewees' stories consisted of
chronologically proceeding work events that were connected at the levels of
consciousness and action as causes and effects, and included emotional and value
charges and the chance of randomness.

The first analysis was data-driven and deployed narrative structure analysis, story type
classification, meaning analysis and plot structure analysis to analyse the stories. The
story types illustrated how the interviewees grew to become strategic directors. After the
first data analysis, the interview data was subjected to a theory-driven analysis that
employed an analysis framework for strategic management. This round resulted in
individual management profiles for each interviewee. Based on their strategic
management profiles and the challenges, obstacles and objections of executive duties,
the directors' chances of succeeding in their work were predicted. Data analysis
concluded with a series of analysis whose purpose was to examine how the stories of the
early education directors have shaped their strategic management in practice.

The analysis of these stories produced a concept of growing into a strategic director,
which is illustrated by directors randomly ending up at their current positions after
various events and changes. The following themes emerged in the analysis: being a good
director, children and families as the basis of management, and increasing the valuation
of early education and doing things together. In strategic management, the clearest
emerging objective was the emphasis on public relations. Executive duties were seen as
the pursuit of expert leadership, and managerial techniques depended on the organisation
of early education system in the given municipality, i.e. they were context-dependent.
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When predicting future success, it became evident that there are many levels of strategic
management. The stories of executive duties and strategic management seem to be
interconnected, and experience in executive duties and strategic management played a
role in a director's success. This finding challenges us to view strategic management as
dynamic knowledge and skills in the postmodern time, as something that can be learned
and developed.

The findings produce a theoretical structure of strategic management in early education
that takes into consideration the city as the context, and the institutional profession of
early education — mission-based management — which makes it contextual. The purpose
of strategic management in early education is to emphasise symbolic tasks. The purpose
of these symbolic tasks is to strengthen the identity of early education by clearly stating
its vision, create a sense of solidarity in the community, and gain visibility as a strong
expert and leader in early education. Cities must compose an early education strategy
alongside their other strategies, and these strategies must be effective. Strategically, it is
wise for the early education directors to invest in public relations, i.e. to keep good
relations with the policy makers and collaboration partners. As personnel managers,
strategic directors in early education are, as befits their mission, gentle but strong change
leaders who aspire to be expert leaders. In expert leadership, the tasks of pedagogical
leadership are executed according to the idea of shared leadership. Mission-related
management includes a partly unspoken ethos that aims at absolute good and combines
early education management at the municipal level to the broader early education
institution as a national and international, contextual phenomenon.

Key words: early education, strategic management, narrativity, predicting success,
expert leadership, contextuality
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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatuksen kehittdminen on sidoksissa ympardivaan yhteiskuntaan ja siiné
tapahtuviin muutoksiin. Varhaiskasvatukseen vaikuttavat tdnd pdivdnd muun muassa
teknologian kehittyminen, kansainvélistyminen, monikulttuurisuus seké& eri tekijoiden
“kilpailu” lasten ajasta ja eclamdstd. Hyvalla varhaiskasvatuksella katsotaan olevan
positiivisia pitkdaikaisia vaikutuksia lapsen elaméssad (Lasser & Fite 2011; Zigler,
Gilliam & Jones 2006). Varhaiskasvatuksen tutkimuksen merkitystd on syytd korostaa,
silla varhaiskasvatuksella on keskeinen rooli myds eriarvoisuuden ja syrjaytymisen

ehkaisemisessa. (Lipponen 2012.)

Jos kadulla kysyisi, mita varhaiskasvatuksella tarkoitetaan, saattaisi saada vastaukseksi
lastentarha ja tadit, mukavaa tekemisté ja virikkeitd. Tosiasiassa lastentarhat muuttuivat
jo vuosikymmenid sitten paivékodeiksi ja péivahoitolaki vuodelta 1973 teki palvelusta
lakisaateisen ja myéhemmin vuonna 1996 subjektiivisen oikeuden. Nykyisin julkisten
palvelujen varhaiskasvatus méaaritelldén Varhaiskasvatuksen valtakunnallisten linjausten
(2002) mukaan hoidon, kasvatuksen ja opetuksen muodostamaksi kokonaisuudeksi.
Varhaiskasvatus on Suomessa padosin julkisen tahon jarjestimdd ja rahoittamaa
verrattuna moniin muihin maihin (Gammage 2006; Neuman 2005). Varhaiskasvatusta
séadetdan valtion taholta, mutta kunnat vastaavat sen toteuttamisesta (Laki lasten
paivéhoidosta 36/1973).

Organisaationa muutos lastentarhasta paivékotiin on tapahtunut suhteellisen nopeasti ja
ollut uudistuksena suuri. Paivahoitolain jalkeinen aika on merkinnyt paivahoidon roolin
muuttumista perheiden sosiaalihuollollisesta tukemisesta perheille kohdistuvaksi
palvelutoiminnaksi, jossa asiakkaana toimivalla perheelld on oikeus valita itselleen
parhaiten sopiva palvelumuoto. Jatkuvan muutoksen kohteena ovat olleet myos
paivahoidon kasvatuskaytannot. Henkiloston nakokulmasta muutosvauhti on vaatinut
jatkuvaa arviointia, mik& vanhassa jarjestelmasséd ja kéytannoissd on ollut hyvéaa ja

séilyttamisen arvoista ja mista taas on pitanyt oppia pois. (Nivala 2002b, 30 — 31.)
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Suomalainen varhaiskasvatus nayttdd olevan téalla hetkellda risteyskohdassa seka
hallinnon ettd kdaytannon toiminnan tasolla (Onnismaa & Kalliala 2010). Vuoden 2013
alusta alkaen varhaiskasvatuksen hallinnointi on siirtynyt opetus- ja kulttuuriministerion
alaisuuteen. Hallinnon muutos nahdaén yleisesti positiivisena asiana, mutta esimerkiksi
Ruotsissa on havaittu opetuksen vahvistumisen ilmenevan “kunnianhimona” tehda
varhaiskasvatuksesta pedagogisempaa. Téll4 tarkoitetaan varhaiskasvatuksen viemista
akateemisempaan suuntaan, jossa pahimmillaan varhaiskasvatuksessa paadytdéan
tarjoamaan perinteisia koulun oppiaineita erityisen varhaiskasvatuksen pedagogiikan

kehittdmisen sijaan. (Pramling Samuelsson & Sheridan 2010.)

Varhaiskasvatuksen perustehtdavan katsotaan olevan myds Suomessa tana pdivana osin
jopa jasentymatonta (Lipponen 2012, Nivala 2002b; Onnismaa & Kalliala 2010). Vaikka
tieteellinen tieto on lisdantynyt lapsesta, lapsuudesta ja varhaiskasvatuksesta, tiedon
soveltaminen ei ole vield vakiintunut kdytdnnon tyon tasolla. Nykyaika haastaakin
varhaiskasvattajia edelleen uusiutuvaan osaamiseen ja adaptiiviseen asiantuntijuuteen

(Lipponen 2012; ks. myds Moyles, Adams & Musgrove 2002.)

Tassa tutkimuksessa nostetaan varhaiskasvatuksen johtamisen haasteeksi edellda mainittu
perustehtavan jasentymattomyyden Kkysymys. Péivakodissa tamé nayttaytyy muun
muassa “kaikki tekevat kaikkea” tyonjakomallin sallimisella, jossa pedagogista vastuuta
jaetaan tasaisesti kaikille ammattinimikkeestd ja koulutustaustasta huolimatta (Karila
2008; Onnismaa & Kalliala 2010; ks. myds Halttunen 2009, 40; Nivala 1999, 152 —
153). Tallaisen tydnjakomallin myo6td varhaiskasvatuksen ammatillinen osaaminen ei
tule optimaalisesti hyddynnetyksi ja herattdd myos kysymyksen varhaiskasvatustyon
arvostamisesta ja tunnustamisesta varhaiskasvatustieteeseen pohjautuvana tarkeana
tehtdvana (Hujala, Heikka & Fonsén 2009, 73).

Rodd (2011) toteaa, ettd varhaiskasvatuksen laatu taataan johtajuuden kautta (ks. myos
Halttunen 2009; Harris, Thompson & Norris 2007; Hujala & Puroila 1998, Nivala &
Hujala 2002; Rodd 1994; Whalley 2011). Johtajuuden arvo punnitaan silld, kuinka hyvin

varhaiskasvatukseen liitettdvid teorioita ja tietoa osataan soveltaa varhaiskasvatuksen
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kentalld. Hyvélla johtajuudella pyritddn takaamaan, ettd paivahoidossa toteutettava
varhaiskasvatus edistéda lapsen tasapainoista kasvua, kehitystd ja oppimista sekd tukee
perheitd heiddn kasvatustydssaan (Laki lasten paivahoidosta 36/1973; Valtioneuvoston
periaatepdatds  varhaiskasvatuksen  valtakunnallisista  linjauksista ~ 28.2.2002;

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2005).

Varhaiskasvatuksen johtamistutkimukset ovat osoittaneet, ettd varhaiskasvatuksen
johtaminen on, kuten perustehtavansakin, ilmiond ja myds tutkimuskohteena
moniulotteinen (Ebbeck & Waniganayake 2003; Halttunen 2009; Nivala 1999; Parrila
2005; Rodd 2011). Varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimukset nostavat esiin
kokonaisuuden johtamisen merkityksen varhaiskasvatuksessa (ks. esimerkiksi Halttunen
2009; Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998; Karila & Nummenmaa 2001;
Parrila 2005). Tallgin varhaiskasvatuksen johtamisen kokonaisuutta tulee tarkastella
yksittaisen padivakodin liséksi ainakin niin sanotun vélillisen toimintaympériston tasolla.
Talla tarkoitetaan péivakodin johtamistoiminnan onnistumiseen vaikuttavia asioita,
joissa paivakodin johtaja ei ole paatosvaltainen, mutta joiden toiminta ja paatokset

vaikuttavat paivakodin arkeen. (Hujala ym. 1998, 162.)

Suomalaisen varhaiskasvatuksen johtajuuden vaitéstutkimus on kohdistunut padasiassa
paivéakotitasoiseen johtamiseen (Halttunen 2009; Nivala 1999). Paivahoitotyd ja
johtajuus ovat kytkoksissa oman alansa ja toimintaympéristonséd kehitykseen ja
kulttuuriin (Halttunen 2009, 13). Paivékotia laajempi toimintaympéristd on kunta, jossa
varhaiskasvatusta johdetaan osana kunnallista organisaatiota (Nivala 1999, 46).
Kuntatason varhaiskasvatuksen johtamisen tehtdvien teoreettista tarkastelua tai
varhaiskasvatuksen johtajuutta ei ole télla tasolla aiemmin tutkittu. Kuntatason
varhaiskasvatuksen johtaminen nahdaan strategisen johtamisen tehtédvana, jossa
tavoitteena on edistdd varhaiskasvatustyon edellytyksia toteuttaa laadukasta péivahoitoa
(Hujala, Heikka & Halttunen 2011).

Liikkeenjohdollisesta nakokulmasta strategisen johtamisen perimmadinen syy on

tavoitella yrityksen menestymista (Kamensky 2008). Varhaiskasvatuksen johtaminen on
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julkista johtamista, johon vaikuttaa kunnissa vallitseva johtamisen kulttuuri ja
olosuhteet. (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010; Virtanen &
Stenvall 2010.) Varhaiskasvatuksessa menestymisen mittarina pidetaan tilintekovastuuta
organisaation tuloksellisesta toiminnasta toisin kuin yksityissektorilla, jossa tavoitellaan
voiton maksimointia tai taloudellisen hyddyn aikaansaamista. Varhaiskasvatuksen
johtajien pitdd saavuttaa johtamalleen toimialueelle asetetut toiminnalliset tavoitteet sen
lisaksi, ettd he vastaavat (virkavastuullaan) organisaationsa toiminnan tehokkuudesta ja
tuottavuudesta. (Virtanen & Stenvall 2010, 39.)

Varhaiskasvatuksen strategista johtamista julkisen johtamisen tehtévédna tarkastellaan
kasvatustieteen ja erityisesti varhaiskasvatustieteen kysymyksend. Varhaiskasvatuksen
strategisessa johtamisessa huomioidaan lahtokohtaisesti varhaiskasvatuksen ja
varhaiskasvatustyon perustehtavé (ks. Hujala ym. 2009; Hujala ym. 2011). Nain ollen
tdman tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrysta varhaiskasvatuksen strategisesta
johtamisesta suomalaisessa kuntakontekstissa. Kuntakenttd ja varhaiskasvatus sen osana
ovat talla hetkelld monitahoisen uudelleenorganisoitumisen ja muutosten keskella
(Airaksinen, Nyholm & Jantti 2011, 136). Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen
tutkimus kuntakontekstissaan on siten ajankohtaista.

Johtajuus ei ota paikkaansa tyhjdssd “vakuumissa” vaan organisaation konteksteissa
(Porter & Mc Laughlin 2006). Osborn ja Marion (2009) korostavat, ettd johtajuuden
tutkimuksessa kontekstin huomioiminen on térke&ad. Tdssd tutkimuksessa johtajuutta
lahestytdan teoreettisesti siten, ettd varhaiskasvatuksen johtamista pidetddn saman
ajattelutavan ja samojen tavoitteiden mukaisena kuin varhaiskasvatuksen perustehtavaa,
hoitoa, kasvatusta ja opetusta (ks. Nivala 1999; 2001). Varhaiskasvatuksen perustehtava

jasennetddn kontekstuaalisen kasvatusndkemyksen avulla (Hujala ym. 1998).

Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen tarkastelua varten on rakennettu strategisen
johtamisen teoreettinen mallinnus, joka perustuu johtajuuden tehtdvid kuvaavaan
kompetenssihierarkiaan (Sergiovanni 1984; Hayden 1996; Jorde-Bloom 1997; Ebbeck &

Waniganayake 2003) ja strategisen johtamisen kolmen tason malliin (Crossan, Vera &
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Nanjad 2008). Strategisen johtamisen mallinnuksen kokoavana viitekehyksena toimii
kontekstuaalinen johtajuusmalli (Nivalan 1999; 2001), jossa strategista johtajuutta
tarkastellaan varhaiskasvatuksen perustehtavdn nékodkulmasta organisaation omassa
kontekstissa (Hujala 2004). Tutkimuksen avulla pyritddn myos selvittdmaan Crossanin
ym. (2008) teoriaa soveltaen, miten strateginen johtaminen ennakoi varhaiskasvatuksen
johtajien menestymistd ja milld tavoin johtamisty0std saadut kokemukset nékyvét

nykyhetkessé toteutuvassa strategisessa johtamisessa ja ajattelussa.

Johtajuuden tutkimus narratiivisesti on yleistynyt ja sitd hyodyntavat seka kaytannon
yrityskehittajat ettd akateemiset tutkijat (TOkkéri & Perttula 2010; ks. Aaltonen &
Heikkila 2003.). Narratiivien kertomista pidetdan yhtend ihmisille tyypillisend tapana
tehda selkoa todellisuudesta, silla tarinamuoto on loogisen ajattelun ohella toinen tapa
jasentdd kokemuksia (Bruner 1986, 15 — 46; ks. Webster & Mertova 2007, 2 — 3).
Ihmiset ymmartavat itseddn, hallitsevat menneisyyttddn ja suuntautuvat tulevaisuuteen
kertomusten kautta rakentaen samalla identiteettiddn narratiivisesti tarinoiden
valityksella (Beach 2010; Heikkinen 2010, 145; Hyvarinen & Loyttyniemi 2005, 189).

Strateginen johtaminen kehittyy pitkdn aikavalin kuluessa ja sitd muokkaavat
johtamistyostd saadut kokemukset. Tama tutkimus kuuluu narratiivisten tutkimusten
joukkoon, jossa menneisyydesta kerrottuja johtamistyon tarinoita kdytetdan tavoitteena
muodostaa kasitys nykypdivasta ja ennakoida tulevaisuutta (Beach 2010; Gabriel 2000;
Hanninen ym. 2000; Linde 2009; Sintonen 2008; Webster & Mertova 2007). Tietdmisen
prosessi nahdaan perustuvan kertomusten kuulemiseen ja niiden tuottamiseen (Beach
2010, 21).

Johtamistyd on aina kontekstisidonnaista eikd ehdottomia totuuksia tulevaisuudesta
voida kerrottujen tarinoiden perusteella esittdd. Tutkimuksen tavoitteena on lisatéd
ymmarrystd strategisen johtamisen rakentumisesta varhaiskasvatuksen kentdssa.
Tarinoiden avulla analysoidaan johtamistyon sattumanvaraisuuksien liséksi tiettyjen
lainalaisuuksien esiintymistd, jotka voivat toimia tulevaisuuden ennakoimisen valineina.

Suoraviivaista paattelya johtamistyon onnistumisesta ei ole tarkoitus tehda.
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Tatd tutkimusta varten on kerdtty aineisto kerronnallisen haastattelun menetelmalla.
Tutkimukseen osallistui yhdeksan eri kunnan varhaiskasvatuksesta vastaavaa johtajaa,
jotka ovat kertoneet johtamistyon tarinansa. Johtajien kertomien tarinoiden kautta on
pyritty tavoittamaan oleellinen varhaiskasvatuksen johtamistyon kehittymisesta tahén
péivaan ja suuntautumisesta tulevaan strategisen johtamisen ndkokulmasta (Hyvérinen
& Loyttyniemi 2005, 199; Webster & Mertova 2007, 10 — 11). Johtamistyosta
kerrottujen tarina-aineiston analyysin kautta on muodostettu teemoja, joiden yhteyttd on

tarkasteltu strategiseen johtamiseen.

Tutkimusraportin rakenne jatkuu johdanto -kappaleen jalkeen niin, ettd kappaleessa 2
esitetddn tutkimuksen kannalta oleellista kasitteistoa varhaiskasvatukseen ja
varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyen seka késitellddn aihetta koskevaa aiempaa
tutkimusta. Kappaleesta 3 koostuu tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka sisaltda
my0s strategiseen johtamiseen vyleisesti liitettdvien Kkehityssuuntien tarkastelun.
Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen teoreettisia lahtokohtia kuvataan kappaleessa
3.2 ja esitetadn strategisen johtamisen ja strategiatyon ja siihen liittyvén strategian
laadinnan kasitteiden erot ja tulkinnat tassd tutkimuksessa. Menestymisen tavoittelu
antaa strategiseen johtamiseen oikeutuksen, idean ja tavoiteltavan asian. Tata véitetta
perustellaan lisdd kappaleessa 3.2.3, jossa esitetddn Crossanin, Veran ja Nanjadin (2008)
teoriaa menestymisen ennakoimisen kriteereista. Kappaleen lopuksi kuvataan Beachin
(2009) tarinoihin pohjautuvaa péatoksenteon teoriaa (NBDT), jota hyddynnetéan

my6hemmin tutkimuksen aineiston analyysivaiheessa.

Tutkimuksen toteutusta kuvataan kappaleessa 4. Narratiivista tutkimusta ja aineiston
sisallonanalyysin eri malleista ja analyysien toteutuksesta raportoidaan kappaleessa 5.
Tutkimuksen tulosten esittelyt 10ytyvét kappaleista 6 — 8. Tutkimuksen johtopé&&toksié,

luotettavuuden arviointia ja jatkotutkimusaiheita pohditaan kappaleessa 9.

Taman tutkimuksen tekija on itse kouluttautunut varhaiskasvatuksen johtajaksi ja

kehittdnyt strategista johtamista tydssadn varhaiskasvatuksen johtajista koostuvan
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asiantuntijajoukon kanssa. Téman tutkimuksen teon eri vaiheissa on kuitenkin pyritty
pitamaan erilld&n tutkijan varhaiskasvatuksen palvelujohtajan ty6. Tutkijan ja
tutkittavien samantyyppisesta koulutus- ja ty6taustasta johtuen on haluttu varmistaa
tutkimuksen objektiivisuus, jota Perttula (1995, 45) kuvaa fenomenologisessa
tutkimuksessa kaytettavalla sulkeistamisen késitteelld, jossa tutkija tietoisesti reflektoi
tutkittavaan ilmioon etukateen liittimidan merkityssuhteita ja pyrkii sen jalkeen
siirtamédn ne mielessddn syrjaan tutkimusprosessin ajaksi. Sulkeistaminen antaa
kuitenkin tutkijalle mahdollisuuden hyddyntdd teoreettisiin  opintoihin  seka

tyokokemukseen perustuvaa asiantuntemustaan.
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2 VARHAISKASVATUKSEN JOHTAMISTYO

2.1 Varhaiskasvatuksen johtamisen kontekstuaalisuus

Varhaiskasvatuksen teoreettinen ymmarrys perustuu kontekstuaaliseen
kasvatusnakemykseen, jossa kasvu ja kasvatus rakentuvat lapsen elamén todellisuudelle
ja  lapsen  kasvukontekstille.  Varhaiskasvatuksen  johtaminen  kohdistuu
varhaiskasvatuksen perustehtdvaan, joka on pdivéhoidossa tehtdvan tyon ydinsisalto.
Johtajuuden teoreettiset lahtokohdat ovat sen kontekstuaalisuudessa, joka antaa perustan

varhaiskasvatuksen johtajuuden tarkastelulle tassé tutkimuksessa. (Hujala ym. 1998.)

Hujala ym. (1998, 160 — 162) esittavat Bronfenbrennerin ekologiseen malliin pohjautuen
kontekstuaalisen kasvun teoreettisen mallin, jossa paivdkodin johtajuutta tarkastellaan
johtajan ja hé&nen ympéristonsa nakokulmasta. Mallissa péivakodin johtajalla on
subjektin asema suhteessa omaan toimintaympéristoonsa. Paivakodin johtajan tarkein ja
valiton  toimintaympéristd on  tyoyksikkd, jota han johtaa. Valittéman
toimintaympariston muodostavat vanhemmat ja lapset, tydyhteiso ja johtaja. Hujala ym.
(1998) kutsuu titd pdividkodin primaariksi kulttuurikentdksi”. Johtamistoiminnan
lagjentuessa niin  sanottuun valilliseen toimintaympéristoon, johtamistoiminnan
onnistumiseen vaikuttavat asiat, joissa paivakodin johtaja ei ole paatdsvaltainen, mutta
joiden toiminta ja paatokset vaikuttavat paivakodin arkeen kuten esimerkiksi hallinto ja

erilaiset tukipalvelut. (Hujala ym. 1998, 162).

Malliin tulee uusia ndkokulmia Halttusen (2009) tutkimuksessa tarkastellun hajautetun
johtajuuden myo6ta. Halttusen (2009) vaitostutkimuksessa kuvataan ja tulkitaan
tyontekijoiden tyotd ja asemaa sekd johtajuutta, jossa péivakodin johtajalla on
johdettavanaan  véhintddn  kaksi  fyysisesti  erillddn  toimivaa paivéhoidon
toimintayksikkod.  Téllaista  organisaatiorakennetta h&n  kutsuu  hajautetuksi
organisaatioksi. Tutkimuksen fokuksena on organisaation sosiaalisen rakenteen

elementtien olemus uudenmallisessa hajautetun organisaation rakenteessa, joka on siis
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muutos suhteessa paivéhoidon perinteiseen johtamismalliin, jossa johdettavana on vain

yksi fyysinen yksikko.

Halttunen (2009) vertaa tyontekijoiden nékemyksia Hujalan (2002) tutkimuksen
johtopéatokseen, jossa johtajuus ndhdaén laajana ilmiond, mutta kdytannossa johtajuus
keskittyy mikrotasolle ja tyontekijoiden odotukset kohdentuvatkin siséiseen eli
intrajohtajuuteen (ks. Nivala 1999, 203). Halttusen (2009, 141) mielestd tydyhteisdjen
tulisi kayda keskustelua siitd, miten ulospéin suuntautuva eli interjohtajuus liittyy
intrajohtajuuteen ja siten selventdd sitd johtajan tyon toisena laajana tehtédvaalueena (ks.
my0s Ahonen 2008, 170). Laadukkaan varhaiskasvatuksen kehittdmisen taustalla
johtajalla on kuitenkin keskeinen rooli eri toimijoiden valisen kanssakdymisen ja
kommunikaation yllapitajana (Harris, Thompson & Norris 2007; Rodd 2011; Rouvinen
2007).

Mikrotason tarkastelussa olisi otettava tarkasteluun johtajan ja henkiloston valiset
vuorovaikutussuhteet ja johtajuuden muuttunut rooli entistd ammattimaisemmaksi
johtamistehtdvaksi. Tastd on esimerkkind johtajan ja tyOntekijoiden vélisen
auktoriteettisuhteen tarkastelun ristiriitaisuus: tyontekijat nauttivat luottamuksesta ja
valtuudesta itsendiseen tyohon, mutta kaipaavat kuitenkin tietyissé tilanteissa johtajan
auktoriteettia. Joissakin tilanteissa tyontekijét rajaavat auktoriteettia enemmaén itselleen
kuin johtajalle. (Halttunen 2009, 140.) Kontekstuaalisen kasvun mallissa toimijat
nahdaan erottamattomana osana systeemid ja vaikuttavat siten olemassaolollaan
systeemin toimintoihin.  Toimintaprosessit ovat sosiaalisesti rakentuneita ja

vuorovaikutuksellisia ilmidita, joista toimijoiden tulisi olla tietoinen. (Hujala ym. 1998.)

Nivala (1999; 2001) on kehittanyt varhaiskasvatuksen kontekstuaalista johtajuusmallia
eteenpdin varhaiskasvatuksen kontekstuaalisen kasvun teorian pohjalta (Hujala ym.
1998). Malli antaa kehyksen tarkastella johtajuutta laajemmin organisaation omassa
kontekstissa ja samalla johtaminen kytketd&n organisaation perustehtdvéén. Johtamisen

tehtdvand on tukea organisaation perustehtdvéan toteutumista ja kehittdmistd kolmea
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ulottuvuutta — johtaminen, perustehtdva ja visio — yhdistavan strategiatyon avulla.
(Nivala 2006, 129.). Kun lahtokohta tarkastelulle on, ettd johtajuus on sosiaalisesti

rakentunutta, sitd ja sen toteutumista tulee arvioida koko kontekstissa.

Nivalan (1999; 2002a) mukaan varhaiskasvatuksen johtamisen kontekstuaalisuudella
tarkoitetaan sitd, ettd johtamistavat, sisallét ja laatu ovat kytkoksissd siihen
toimintaymparistoon ja sithen organisaatiokulttuuriin, jossa johtaminen toteutuu. Juuti ja
Luoma (2009, 26-27) toteavat, ettd strategian avulla pystytddn maarittelemaan
organisaatiota ja rakentamaan sille identiteettid. Strategiaa tarvitaan my0s tuomaan
johdonmukaisuutta organisaation toimintaan. Nivalan (1999; 2001) kontekstuaalinen
johtajuusmalli toimii perustana varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen tarkastelussa,
jossa johtaminen liittyy perustehtdvan johtamiseen ja jota ohjaa vahva missio ja visio
(Nivala 1999; 2001).

Hujala, Heikka ja Fonsén (2009) tuovat esiin, ettd varhaiskasvatuksen johtajuuden
kehittdminen sitoutuu perustehtdvaan. Johtaminen kohdistuu varhaiskasvatukseen, mika
on paivahoidossa toteutettavan tyon perustehtéva ja ydinsisaltd. Seuraavassa kappaleessa
kasitelldan tutkimuksen johtamistyon kohdetta, varhaiskasvatusta ja sen ymparilla
kaytavaa kansallista ja kansainvalista keskustelua. Talla hetkelld vaikuttaa silta, etta
varhaiskasvatukseen kohdistuu paljon erilaisia odotuksia. Perustehtdvan johtamisessa
odotetaan tapahtuvan laadullisia muutoksia varsinkin Suomessa, kun hallinnon ala on

muuttunut sosiaali- ja terveysministeriosta opetus- ja kulttuuriministerioon.

2.2 Varhaiskasvatus muutoksen pyorteisséa

Lasser ja Fite (2011) puhuvat universaalin, maksuttoman esiopetuksen puolesta, joka on
toteutunut muun muassa Suomessa ja Ruotsissa, mutta ei esimerkiksi Amerikassa. He
toteavat, ettd esiopetus parantaa akateemisia taitoja kaikilla lapsilla ja tuottaa myos
taloudellista hyotyd. Korkealuokkainen, kehityksellisesti sopiva, kulttuuris-sensitiivinen

esiopetus maksaa, mutta sen toteutumatta jattdminen tuottaa kustannuksia viel&kin
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enemman. Zigler ym. (2006) ovat argumentoineet, ettd varhaiskasvatukseen investointi
tarjoaa akateemisia taitoja vaativien kouluvalmiuksien lisaksi Kriittistd sosiaalista ja
emotionaalista pddomaa, joka ylipaataan mahdollistaa lasten oppimisen. Varhaiskasvatus

on nain perustellusti elinikéisen oppimisen perusta.

Lasserin ja Fiten (2011) mielestd maksimaalinen hyoty varhaiskasvatuksessa ja
esiopetuksessa saavutetaan muun muassa huomioimalla lapsen kehitystaso ja lasten
kulttuurinen ja kielellinen moninaisuus. He jatkavat, ettd varhaiskasvatuksen fokuksen
pitdd olla ik&tasoiseen, hoivaan ja leikkiin perustuvassa toiminnassa. Hyvat
varhaiskasvattajat jo tekevatkin niin ilmiomaisin tuloksin huomioimalla, ettd pienet
lapset oppivat leikkimalla. Hyvét kasvattajat tukevat lasten sosiaalista ja emotionaalista
kehitysta rohkaisemalla ja lempeasti rajoja asettamalla ilman ehtoja sekd antamalla
positiivista palautetta. Kouluvalmius ei synny akateemisten taitojen harjaannuttamisella
vaan paremminkin valmistamalla lapsia oppimaan yhteison jasenind. Tarke&a on oppia
kuuntelemaan, odottamaan vuoroaan, kunnioittamaan toisia sekd osallistumaan mukaan

toimintaan.

Pramling Samuelssonin ja Sheridanin (2010) esittdméat ndkemykset varhaiskasvatuksen
laadun ja lasten oppimisen yhteydest4 toisiinsa tukevat Lasserin ja Fiten (2011) ajatuksia
vuorovaikutuksen  merkityksestd ~ oppimistuloksiin.  Varhaiskasvatuksessa  on
osoittautunut laadukkaaksi sellaiset ammattilaisten toimet, jotka haastavat ja vahvistavat
lasten oppimista ja kehitystd. Talldin aikuiset jakavat, kommunikoivat ja reflektoivat
samaa oppimisen kohdetta yhdessa lasten kanssa. Laadukkaassa varhaiskasvatuksessa
toteutettavat toiminnot on organisoitu tukemaan oppimista. Laadultaan matalammaksi
arvioitiin varhaiskasvatus, jossa lasten oletettiin oppivan vain tekemaélla erilaisia asioita.
Lapsia osallistettiin opettajan toimesta erilaisiin aktiviteetteihin. Nykyisin on kuitenkin
tiedossa, ettd oppiminen on kompleksinen prosessi ja ettd lastentarhanopettajien taytyy
olla aktiivisessa vuorovaikutuksessa lasten jokapdivéisessa eldmdssd aktiivisen

oppimisympariston tarjoamisen lisaksi. (Pramling Samuelsson & Sheridan 2010.)

23



Kunnianhimo tehd& varhaiskasvatuksesta pedagogisempaa on Pramling Samuelssonin ja
Sheridanin (2010) mukaan Ruotsissa ilmeistd. ”Pedagogisemmalla” tarkoitetaan
oppimispainotteisuutta, joka nakyy sekd opetussuunnitelmissa etté lastentarhanopettajien
koulutusohjelmassa. Talldin opetussuunnitelmissa painotetaan selvasti matemaattisia ja
science-siséltoisia aineita. Lastentarhanopettajan koulutuksessa puolestaan tarkastellaan
enemman didaktisia kysymyksid. Pramling Samuelsson ja Sheridan (2010) uskovat, etta
varhaiskasvatusta voisi kehittdd vieldkin oppimista tukevammaksi, mutta se vaatisi
panostusta  varhaiskasvatuksen tutkijoilta, lastentarhanopettajilta ja  muilta
ammattilaisilta. Tahan el Kkuitenkaan péésta soveltamalla koulun oppiaineita
varhaiskasvatukseen. Sen sijaan erityinen varhaiskasvatuksen pedagogiikka pienille
lapsille vaatii ihan omaa kehittamistd, kuten erilaisten siséltéjen integroimista lasten
leikkeihin ja oppimiseen seka tekemalld varhaiskasvatuksesta lasten elinikdisen

oppimisen l&hteen. (Pramling & Pramling Samuelsson, valmisteilla).

Pedagoginen ymmarrys tekee eron kaytannon tyon ja lasten kokemusten valilla. Jos
nama ymmarrykset jadvat ndkemattd, ne voivat estdd uusien pedagogisten
l&éhestymistapojen kehityksen ja omaksumisen. Jotta teoreettiset ideat saadaan
hyddynnetyksi oppimisen tukemiseen, kaytannon toimijoiden tulee olla tietoisia
teorioiden  rajoituksista  ja  haasteista.  (Kinos  2008;  Stephen  2010.)
Varhaiskasvatustieteen nakodkulmasta péivahoidon pedagoginen oikeutus tulee lapsen
intressistd. Lapsella on oikeus laadukkaan hoivan liséksi itsensa kehittdmiseen.
Elinik&inen oppiminen tarkoittaa my0s varhaislapsuudessa oppimista. Varhaislapsuuden
oppimisen tunnustaminen on ollut kytkdksessa muodolliseen opetukseen, joka perustuu
opettajan “opetukseen”. (Nivala 2002b, 35.) Varhaiskasvatuksen haasteena on niin
tieteenalana  kuin  professionakin  tuottaa  laajasti  tietoa  siitd, = miten
varhaiskasvatusikéinen lapsi oppii ja millaisia menetelmié kaytetd&n varhaislapsuudessa

oppimisen tukemisessa (Nivala 2002b, 35; Pramling Samuelsson & Sheridan 2010).

Lasser ja Fite (2011) ovat sitd mieltd, ettd parhaat kasvattajat tulee olla nuorimmilla
oppijoilla. Siten taataan myos korkea laatu varhaiskasvatuksessa Kaikille lapsille.

Eksplisiittisen sitoutumisen puute pedagogiikkaan on kuitenkin luonteenomaista
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varhaiskasvatuksessa (Stephen 2010). Tarkedd on ymmartad, ettd myos kaytdnnon
tekijoiden ja tutkijoiden omat arvot vaikuttavat varhaiskasvatukseen aivan kuten
opetussuunnitelma heijastaa yhteiskunnan arvoja yleisesti seka poliittisia pdamaaria
erityisesti. Stephenin (2010) mukaan nayttdd siltd, ettd kaytdnndn toimijoiden on
helpompi toimia tiettyjen pedagogisten toimintojen mukaan kuin kertoa heiddn omista
pedagogisista nakemyksistddn. Tama saattaa olla heijastusta teorian ja kaytannon
valisesta kuilusta, mika vaivaa kaikkea professionaalista opetusta. Varhaiskasvatuksen
toimijoilla on haaste ottaa vastaan erilaisia vaatimuksia, joita he nykyaan tydsséédn
kohtaavat, mik&li he eivat pysty argumentoimaan, miten he tydssédén tukevat lasten
oppimista.  Stephen  (2010) ehdottaa, ettd menemalld kohti valmiimpaa
varhaiskasvatuksen pedagogiikan diskurssia, lisdtd&n varhaiskasvatuksen ammattilaisten

luottamusta heiddn omaa ammatillista asemaansa kohtaan.

Osgoodin (2010) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kun on tilaa kokeilla ja toteuttaa
ammatillista osaamistaan se tuo myds mahdollisuuksia tavoittaa syvemmalla tasolla
arvostusta omaan tyohon. H&n korostaa, ettd varhaiskasvatustyd on tunnetyoté.
Tunteisiin pohjautuvaa ammatillisuutta pitdisi paremminkin nostaa esiin kuin katsoa
alentavasti. Guon, Kaderavekin, Piastan ja Justicen (2011) tutkimus osoittaa
lastentarhanopettajan persoonan, organisaation  seka lastentarhanopettajan
yhteisollisyyden tunteen valillda olevan yhteyttd. He Idysivét lastentarhanopettajan
koulutuksen ja  tyokokemusvuosien valilla positiivisen yhteyden koettuun
kollegiaalisuuden tunteeseen ja arvelivat timan johtuvan oppimista tukevista yhteisoista
opettajankoulutuksessa. Nain ollen he toteavat, ettd opetuksellinen ympaéristd parantaa
tai rajoittaa lastentarhanopettajien kykyé kehittdd vahvaa kollegiaalisuuden tunnetta ja
lastentarhanopettajan kokemusta vaikuttaa siihen. Guo ja kumppanit (2011) nékevat, etta
kasvatusyhteisOisséd tulisi panostaa lastentarhanopettajien véliseen positiiviseen
kanssakaymiseen. Heiddn mukaansa hyvélla yhteisollisyydelld on positiivinen yhteys
lasten oppimistuloksiin. He ehdottavat, ettd lastentarhanopettajien yhteisollisyyden
tunnetta tulee lisatd ja parantaa opetussuunnitelmallisen kehittdmisen rinnalla. T&ll4
luodaan positiivisia oppimisen tuloksia varhaiskasvatusikaisilla lapsilla. (Guo,

Kaderavek, Piasta, Justice & 2011)
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Hon (2010) mukaan keskeistd varhaiskasvatuksen kehittdmisessa on my6s tuki
hallinnolta ja vanhempainyhdistyksiltd. Merkittdvdd on my6s yhteistyd toisten
yksikdiden kanssa. Yksikon sisalla kehitysta edistda johtajan seka lastentarhanopettajien
yhteisty6. Laatua parantavat koulun sisaiset tyoskentelytapoihin kohdistuvat
rakennemuutokset, kuten tiimity6éhon panostaminen, séannélliset suunnittelupalaverit ja
ongelmanratkaisusessiot. Ho (2010) esittdd myos, ettd on tarkeda yllapitdd hyvia ja
ldheisia vuorovaikutussuhteita vanhempien kanssa. Vanhemmat kokevat puolestaan

tarkednd, ettd yksikon johtaja kuuntelee heité.

Monissa maissa néyttdd olevan omat kysymyksensd ja muutoksen tuulensa
varhaiskasvatuksen kentallda. Kasvatushenkiloston koulutus on Suomeen verrattuna
useimmissa maissa matalampi. Myo6s aikuisten ja lasten vélinen suhdeluku
paivékodeissa on suurempi kuin Suomessa (Onnismaa & Kalliala 2010). Whitebook,
Kipnis, Sakai ja Austin (2012) ovat tutkineet, millaista johtajuutta tarvitaan
kouluttamattoman henkildston kanssa, silla varhaiskasvatuksen henkiloston koulutuksen
puute on Amerikassa iso kysymys. Suomessa vain pieni osa péivakotien tyévoimasta
(avustava tyd) on muuta kuin hoito- ja kasvatusalan henkilGstoa. Lasten runsas
oppimistulosten testaaminen ja arviointi ndyttdd olevan vdhemmén myodskadn Suomea
koskeva, mutta monissa muissa maissa arvokeskustelua heréttdva kysymys (Pramling
Samuelsson & Sheridan 2010).

Onnismaa ja Kalliala (2010) esittavat huolensa suomalaisen varhaiskasvatuksen puolesta
siitd huolimatta, ettd suomalainen varhaiskasvatus on hyvéé kansainvélisten vertailujen
mukaan. Suomalainen varhaiskasvatus néyttda olevan risteyskohdassa sekd hallinnon
ettd kaytdnnon toiminnan tasolla. Instituutiona pdivakodilla ndyttd4d olevan suuria
vaikeuksia méaaritella perustehtdvaansa. Suomalaisen péivahoidon vahvuutena on pidetty
sosiaalipalvelullisen  ja  kasvatuksellisen  tehtdvan  yhteensovittamista, jota
kansainvélisesti kutsutaan educare-malliksi (Hujala ym. 1998, 2—4). Se ei ole kuitenkaan
tuonut  selkeyttd  suomalaisen  varhaiskasvatusjarjestelmédn  kaksoistehtavaan.

Teoreettisesti tdma holistinen lahestymistapa kuulostaa miellyttavalta, koska hoiva ja
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opetus ovat saatavilla samasta instituutiosta, paivékodista. Onnismaa ja Kalliala (2010)
kuitenkin kyseenalaistavat idean toteutumisen kaytannossa.

Vapaus tehdd tai jattdd tekemaéttd asioita on suomalaisissa péivakodeissa
hammastyttdvan suuri. Sen sijaan, ettd selkiytettdisiin ammattilaisten ty6téa
paivakodeissa, kohdataan arjessa todellisuus, jossa ammatillista osaamista ei huomioida.
Tallaista tilannetta kuvaa esimerkiksi se, ettd yliopistokoulutuksen saanut
lastentarhanopettaja ripustaa henkarille lasten vaatteita samalla kun lastenhoitaja pitéé
lapsille oppimisen tuokioita. Opettajien osaaminen ei ole tallgin ole lasten kéytettavissa
ja samalla lastenhoitajien odotetaan tekevén sellaista, mihin heitd ei ole koulutettu.
(Onnismaa & Kalliala 2010; ks. Karila 2008, 219; Kinos 2008; Nivala 2002b, 36.)

Onnismaa ja Kalliala (2010) kysyvatkin, miten sd&dnnot ja rakenteet varhaiskasvatuksen
kentéll& voivat ratkaista kaytdnnosséd kohdatun ongelman ja jatkavat, miten kulttuuria
voidaan muuttaa niin, ettd kunnianhimoista tyotd ei tulkita epademokraattisella
itsetietoisuudella? Systemaattinen seuranta puuttuu siitd, miten kansalliset sdadokset ja
suositukset toteutuvat paivahoidossa (Karila, 2008, 216). Varhaiskasvatuksen laatu
perustuu hyvin pitkélti yksittaisten tyontekijoiden osaamiseen. Karilan (2008) mukaan
kansalliset suosituksemme varhaiskasvatuksen perusteista ovat kuitenkin korkeaa
luokkaa,  vaikka  kdytdnnon  toteutus on  ongelmallista.  “Frobelildisen”
lastentarhapedagogiikan jalkeen Suomeen ei ole syntynyt yhta elinvoimasta pedagogista
traditiota ja tyOkulttuuria. Yhdessd namé& kaikki, paivdkodin hoivan ja opetuksen
epaselvd maaritelma, loysat s&anndt, henkildston osaamistason lasku seka
ammattikuntien taistelu tehtdvistd on tehnyt suomalaisen varhaiskasvatustyon
kehittdmisen aadrettoman vaikeaksi. Onnismaa ja Kalliala (2010) nédkevat sen teollisen

demokratian vaarin tulkinnan ilmioksi.

Onnismaa ja Kalliala (2010) tarkastelevat suomalaisen varhaiskasvatusjarjestelmén
kysymyksia Kkriittisesti, mutta eivat ota esiin johtajuuden dimensiota. Heidéan esittdmansa
jarjestelma- ja yksikkdtasoinen problematiikka on tdméan tutkimuksen tekijan mielesta

suurelta osin kuitenkin johtamisen kysymys. Tehokas johtaminen erityisesti uusien
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innovaatioiden suhteen perustuu johtamiskohteen kontekstiin (Osborn & Marion 2009,
205). Nivalan (2002b) nékemys on, ettd suomalaisen varhaiskasvatuksen johtaminen on
kohdistunut péaasiassa palvelujarjestelman riittdvyydesta huolehtimiseen, minka vuoksi
pedagoginen kehittdminen ja johtaminen ovat olleet todella véhéistda, ellei jopa
suorastaan “laiminlyotyd” (ks. Nivala 2002b, 31). Pdivahoitolain (L 36/1973) mukaan
kaikilla alle kouluikaisilla lapsilla on vanhempainvapaan jalkeen oikeus kunnan
jarjestdimaén péivahoitoon. Lain astuttua voimaan vuonna 1996 varhaiskasvatusta on
leimannut maéarallinen keskustelu laadun sijaan, siten ettd viranomaiset ovat olleet
madarékeskustelun ja varhaiskasvatuksen toimijat laatukeskustelun yllapitajia (Nivala
2002b, 31).

Varhaiskasvatuksen ammattitaitoinen johtaminen on edelld mainittujen kysymysten
suhteen kriittinen. Kiinnostus johtajuustutkimukseen syntyy siit4, mistd ja miten
menestyksekds sek& hyva johtaminen rakentuu. Johtamiseen ja sen onnistumiseen
vaikuttavat monet eri tekijat. Johtamisen tutkimus tuleekin liittdd siihen kontekstiin,
missa johtaminen tapahtuu. (Leinonen 2010, 327; Nivala 2001). Tamén tutkimuksen
konteksti  liittyy  varhaiskasvatuksen  johtamiseen.  Seuraavaksi  esitell&an
varhaiskasvatuksen kasitteist0d ja sen kehitystd sek& merkitystd tamén tutkimuksen ja

valtakunnallisen ohjauksen nakokulmasta.

2.3 Varhaiskasvatuksen ja sen késitteiston kehitys vuosikymmenten aikana

Varhaiskasvatuksen maaritelméd perustuu laaja-alaiseen, monitieteiseen tietoon ja
tutkimukseen. Varhaiskasvatuksen pééasiallinen toteuttaja Suomessa on kunnallinen
paivahoitojarjestelmd. Lasten pdivéhoidosta annetun lain (36/1973) mukaan lasten
paivahoidolla  tarkoitetaan  lapsen  hoidon  jarjestdmistd  paivakotihoitona,
perhepdivahoitona, leikkitoimintana tai muuna paivahoitotoimintana. Leikkitoiminnasta
on 2000-luvulla alettu kayttaa kasitetta avoin varhaiskasvatus. Varhaiskasvatusta on 1)
julkisen palvelujérjestelmén piirissé tapahtuvan toiminnan lisdksi 2) kotien yksityiseen

eldman piiriin tapahtuvaa toiminta tai 3) kolmannen sektorin ja seurakunnan jarjestamé
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toiminta lapsille ja lapsiperheille. Seurakuntien ja jérjestdjen kerhotoiminta sek& kuntien
jarjestdamad avoin varhaiskasvatustoiminta eri muotoineen ovat esimerkkeja muusta

varhaiskasvatustoiminnasta.

Vuonna 2010 kaikkiaan 62 % kaikista suomalaisista 1 — 6 -vuotiaista lapsista oli joko
kunnallisessa tai yksityisessd pdivahoidossa. Yksityisen hoidon tuen osuus
paivahoidossa oli 8 prosenttia eli suuri osa suomalaisista lapsista hoidetaan kunnallisessa
paivahoidossa. (Sékkinen & Kuoppala 2011.) Téssa tutkimuksessa varhaiskasvatuksen
ja sen johtamisen tarkastelu kohdistuu kuntien jarjestamisvastuulla olevaan toimintaan,
jota kutsutaan nykyisin kunnissa yha enenevédssa maarin varhaiskasvatuspalveluiksi.
Varhaiskasvatuspalveluilla tarkoitetaan kunnan tai yksityisten tahojen jérjestaméa
paivahoitoa, esiopetusta sekd muuta varhaiskasvatustoimintaa. Esiopetus ndhd&an osana
varhaiskasvatusta  vuotta ennen  oppivelvollisuuden alkamista tarjottavaksi

suunnitelmalliseksi opetus- ja kasvatustyoksi.

Alle kouluikaisten lasten kasvatuksen ja opetuksen tutkimuksen sekd kehittdamisen
myotd on varhaiskasvatus késitteend tand paivana melko vakiintunut. Yha edelleen
kuulee kuitenkin vield puhuttavan lastentarhasta tai tuttavallisesti tarhasta.
Lastentarhojen aloittaessa toimintaansa tarjottiin niissd pé&dasiassa osapdivaista niin
sanottua viriketoimintaa lapsille. Naisten tyossédkaynnin lisdannyttyd kokopéivéhoidon
tarve lisaantyi ja 1970-luvulta tdhén pdivaan péivahoitoa on leimannut maaréllinen
kokopaivéahoidon lisédminen. (Hanninen & Valli 1986; Nivala 2002b.) Péivahoitolaki (L
36/1973) maarittdd kuitenkin péaivéahoitoa jarjestelmanad ja sen sosiaalipalvelullista
tehtdvad. Varhaiskasvatuksessa hoivan ja oppimisen tukemisen n&dhd&an integroituvan
toisiinsa (educare), jolloin varhaiskasvatuksen tavoitteena on vahvistaa lapsen oppimaan
oppimista ja kasvua omaan eldméaansa ja kasvuunsa vaikuttajana (Hujala ym. 1998, 2 —
4).

Varhaiskasvatus nahdaén suunnitelmallisena ja tavoitteellisena vuorovaikutuksena ja

yhteistoimintana, jossa lapsen omaehtoinen leikki on keskeisessd asemassa.
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Varhaiskasvatusta luonnehtii erityinen varhaiskasvatuksen menetelmien tuntemiseen
perustuva, kokonaisvaltainen nakemys lapsen kasvusta, kehityksestd ja oppimisesta,
jossa hoivalla on keskeinen tehtava. Julkisten palvelujen varhaiskasvatus maéaritellaén
hoidon, kasvatuksen ja opetuksen muodostamaksi kokonaisuudeksi (Valtioneuvoston
periaatepddtds  varhaiskasvatuksen  valtakunnallisista  linjauksista  28.2.2002).
Varhaiskasvatuksen merkittdvimmassa ohjausasiakirjassa Varhaiskasvatussuunnitelman
perusteet (2005) mééritelladn varhaiskasvatus lapsen eri eldménpiireissé tapahtuvaksi
kasvatukselliseksi vuorovaikutukseksi, jonka tavoitteena on edistdd lapsen tervettd

kasvua, kehitysta ja oppimista (VVarhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2005, 9).

Onnismaan (2010) vaitostutkimuksessa pyrittiin tekemaan nakyvéksi
varhaiskasvatuksen asiakirjojen esittdmaa kuvaa lapsesta ja perheestd, joita varten
paivahoitoa ja varhaiskasvatusta on suunniteltu ja kehitetty. Aineistosta hahmottui koko
tutkitun ajanjakson 1967-1999 ajalta universalistinen lapsuusdiskurssi, jonka mukaisesti
suomalainen varhaiskasvatus on sitoutunut tutkittuna ajanjaksona kaikille yhtélaisen
hyvan lapsuuden tuottamiseen perhetaustasta ja asuinpaikasta riippumatta. Aineiston
perhediskurssi on voimakkaasti familistinen ja korostaa ndin ollen perheen ja

kotikasvatuksen ensisijaisuutta paivahoitolain hengen mukaan.

Onnismaa  (2010) suhtautuu  kriittisesti  varhaiskasvatusasiakirjojen  tekstien
perhekésitykseen, joka kallistuu heikon ja tuettavan perheen konstruktion suuntaan l&hes
koko tutkimusjakson ajan. Onnismaa (2010, 8) esittdd kysymyksen, onko suomalainen
paivahoito- ja varhaiskasvatusjarjestelma rakennettu ajatellen parjaévan ja omaehtoisen
lapsen heikkoa perhettd ja jatkaa, onko heikon perheen konstruktiota tarvittu
legitimoimaan suomalaisen varhaiskasvatusjarjestelmén sosiaalityopainotteisuutta. Puhe
kotikasvatuksen tukemisesta julkisen varhaiskasvatuksen missiona nayttéisi hénen

mukaan myos kaipaavan perusteellisempaa analyysia.

Paivahoitolaissa ei tunneta kasitettd varhaiskasvatus. Vasta tieteellisen tiedon
lisddntymisen ja 2000-luvun valtakunnallisten ohjaavien asiakirjojen myota

varhaiskasvatus kasitteend on vakiintunut (Rouvinen 2007, 48). Maailmanlaajuisesti eri
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hallitusten ja  kansainvalisten organisaatioiden toimesta (kuten UNESCO)
varhaiskasvatusta kutsutaan melko vakiintuneesti késitteelld “Early Childhood
Education and Care” (ECEC). Kisite kuvaa hyvin monissa kansallisissa systeemeissa
sekd hoidon ettd opetuksen sisaltymistda varhaiskasvatukseen syntymaéstd aina
kahdeksaan ikavuoteen asti. Kaésitteista esikoulu (preschool) ja lastentarha
(kindergarden) on pikku hiljaa luovuttu, koska perusopetus aloitetaan eri idssé aina
kustakin maasta riippuen, jolloin myds oppivelvollisuuden pituus vaihtelee. (Gammage
2006, 237; Hujala ym. 1998, 1.)

Varhaiskasvatuksen ja varhaiskasvatustyon lisaksi kdytetddn edelleen hyvin sujuvasti
myoOs kasitettd paivahoitotyd (ks. Halttunen 2009; Hujala & Puroila 1998b; Puroila
2002). Halttunen (2009, 38) korostaa, etta kayttamalla kasitetta paivahoitotyd halutaan
tutkia tyon tekemistd kokonaisuutena eiké varhaiskasvatuksen sisallollista toteuttamista,
jolloin ei myotsk&an tarkastella kasvatuksellista vuorovaikutusta aikuisen ja lapsen
valilla. Varhaiskasvatustyd on madritelty ammatilliseksi toiminnaksi, joka toteutuu
erilaisissa varhaiskasvatuksen yhteiskunnallisissa organisaatioissa (Ruoppila 1998).
Varhaiskasvatustyotd tekevat koulutettu henkildstd padivakodeissa. Perhepéivéhoitajat
tyoskentelevdt omissa  kodeissaan  tai  ryhméperhepéivdkodeissa.  Kaikkien
varhaiskasvatuksen —ammattilaisten kelpoisuusehdot on saadelty laissa (Laki

sosiaalihuollon ammatillisista kelpoisuusvaatimuksista 272/2005).

Nykyisin ei enda riitd, ettd varhaiskasvatustytssd tukeuduttaisiin arkiajatteluun ja
aikaisempiin kokemuksiin. Varhaiskasvatuksessa on jo pitk&an tarvittu laaja teoreettinen
tietdmys lapsen kasvusta, kehityksestd ja oppimisesta sekd ymmarrystd ympéardivan
yhteiskunnan merkityksestd varhaiskasvatustydssa. Ty® perustuu kasvatuksen ja
tutkimuksen sek& oman tyon jatkuvaan kehittdmiseen. (Hujala ym. 1998, 113; Moyles
ym. 2002.)

Tieteellisen tiedon lisd&ntyessd myos kasitykset varhaiskasvatuksen perustehtévasta

saattavat muuttua kaytannén tyon tasolla. Uudet kasitykset tulevat muuttamaan

31



varhaiskasvatuspedagogikaan traditiota ajan kuluessa Niikko (2005, 13 — 21) toteaakin,
ettd varhaiskasvatuksen hoidon, kasvun ja oppimisen kokonaisuuden madrittelysta
huolimatta, lasten hoito nayttaisi siirtyvan enenevéssd maarin taustalle ja keskioon on
nousemassa esiopetuksen merkityksen vahvistumisen my6td lapsen oppiminen,

kehittyminen ja kasvaminen.

Ho (2010) tutki johtajuuden merkitystd koulun opetussuunnitelmien muutosprosessissa
kiinalaisessa esikoulussa. Han oli kiinnostunut, miten johtajuudella voidaan vaikuttaa
opetussuunnitelman toimenpanoon ja muutokseen laadun nakokulmasta. Hénen
loppupédételmansd oli muun muassa, ettd esiopetuksen kehittdmisen paineet tulevat
perusopetuksesta. Kiinalaiset vanhemmat ovat huolissaan lapsen menestymisestd, mikali
esiopetuksen  toiminta on lilan  leikkipainotteista.  Varhaiskasvatuksen ja
varhaiskasvatustieteen haasteena onkin, miten esiopetuksen omaleimaisuutta ja leikin
merkitysta pienten lasten oppimisessa pystytddn perustelemaan nykyajan vanhemmille

uskottavasti, jotta paineet lasten “valmistamisesta” kouluun vaimenisivat.

Ruoppilan (1998) tekemdssd koonnissa varhaiskasvatustyon tutkimuksiin liittyen
viitattiin, ettd tutkimuksen kohteena ovat olleet varhaiskasvatustyon siséllot ja
menetelmat, varhaiskasvatustyotda tekevat henkilot, varhaiskasvatuksen ammatit ja
professiot sek& paivahoidon jarjestelmat tyokontekstina (ks. myds Muijs, Aubrey, Harris
& Briggs 2004). Varhaiskasvatuksen vaitdstutkimukset Suomessa ovat keskittyneet
vuosien 2006 — 2010 aikana mikrotasoiseen tutkimukseen keskittyen lapsen vélittéman
kehitysympéristoon liittyvaan tematiikkaan. Mesosysteemin tasolla oleva tutkimus on
kiinnostunut lapsen Vvélittdmien kehitysympéristéjen keskindisistd suhteista, kuten

paivahoidon ja kodin valisesta yhteistyosta. (Alila & Parrila 2011,17 — 20.)

Vaikka varhaiskasvatuksen opetussuunnitelmia on kehitetty ja tehty linjauksia
varhaiskasvatuksen madrittelemiseksi ja siséllolliseksi kehittdmiseksi, johtajuuden
tarkastelu puuttuu néistd asiakirjoista. Myo6s varhaiskasvatuksen vaitostutkimukset

Suomessa ovat painottuneet pédasiassa muuhun kuin johtajuuden tutkimukseen.
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Johtajuutta ovat kasitelleet ainoastaan Halttusen (2009) ja Nivalan (1999)

vaitostutkimukset, jotka ovat kohdistuneet péaivakodin johtajuuteen.

Varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimus on tarkedd, koska johtajalla nahd&én olevan
keskeinen merkitys varhaiskasvatuksen sisallon ja laadun arvioinnissa sek&
kehittdmisessd (Halttunen 2009; Harris ym. 2007; Hujala & Puroila 1998, Nivala &
Hujala 2002; Rodd 1994; Whalley 2011). Varhaiskasvatuksen johtajuus yhdistetaan seka
toimintaan ettd rakenteeseen. (Hujala ym. 1998: Rodd 2011). Hujala, Heikka ja
Halttunen (2011, 290) toteavat, ettd johtaminen on johtajan asemaan liitetty professio.
Se on varhaiskasvatuksen johtamistyotd, joka rakentuu johtajan tietoisuudelle
organisaation kokonaisuudesta ja johtajan omasta osuudesta siind. Varhaiskasvatuksen

johtamisen monikerroksisuutta tarkastellaan seuraavassa kappaleessa 2.4.

2.4 Varhaiskasvatuksen monikerroksinen johtajuus

Varhaiskasvatuksen tutkimus varhaiskasvatuksen laatuun ja johtajuuteen liittyen on
vienyt alan tutkimusta eteenpdin ja edistanyt johtamisen kehittamistyota kentalld sek&
yhdistanyt alan johtajuudesta kiinnostuneita ympéari maailman. (Hujala 2002; 2004,
Hujala & Puroila 1998; Hujala ym. 1998; ks. lisad Heikka & Waniganayake 2010).
Rodd (2011) toteaa, ettd vaikka varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimus on liséantynyt
30 vuoden aikana (mm. Aubrey 2011; Ebbeck & Waniganayake 2004; Hayden 1996;
Jorde-Bloom 1997; Kagan 1997; Moyles 2006; Rodd 2006; Siraj-Blatchford 2007)
tutkimustietoa varhaiskasvatuksen johtajuudesta voidaan sanoa olevan silti suhteellisen
vahan. Varhaiskasvatuksen johtajuus n&hddin hyvin  monikerroksisena ja
moniulotteisena ilmidnd maarittdd. Jos varhaiskasvatuksen perustehtavdn maéarittelyssa
on epaselvyyttd (Onnismaa & Kalliala 2010; Pramling Samuelsson & Sheridan 2010),
my6s varhaiskasvatuksen johtamisen tehtdvdn ja merkityksen ymmartdminen
perustehtdvan laadukkaan toteuttamisen edistdmiseksi todetaan olevan riittdmaton
(Lipponen 2012; Nivala 2002b).
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Halttunen (2009, 140) korostaa Vvéitostutkimuksensa perusteella monikerroksisten
kasitysten ja odotusten todentavan paivahoidon johtajuuden jasentymattomyytta ja eri
tekijoiden vaikutusta siihen (ks. myOs Ebbeck & Waniganayake 2004; Kagan &
Bowman 1997; Rodd 2006; 2011; Woodrow 2011, 41). Varhaiskasvatuksen
kansainvélisessa johtajuuden projektissa (International Leadership Project ILP)
johtajuuden ilmi6té tarkasteltiin suhteessa sen kontekstiin ja kulttuuriin. Projektin my6té
tunnistettiin  tarve ymmartdad ja kuvata varhaiskasvatuksen johtajuutta laajassa
kontekstissa. Juuri tdmén projektin myota Nivala (2002a, 15) kehitti varhaiskasvatuksen
johtajuuden  kontekstuaalisen mallin, joka madrittelee toimijoiden suhdetta
varhaiskasvatuksen johtajuuteen ja johtamiseen. (Aubrey 2011, 2 - 3; Heikka &
Waniganayake 2010.)

Nivala (1999) kuvaa omassa vaitdstutkimuksessaan suomalaisen varhaiskasvatuksen
johtamisen kysymyksid organisaation identiteetin nédkokulmasta. Hanen mukaansa
(varhais)kasvatusorganisaation johtajuudesta puuttuu omanlaisensa identiteetti, koska
varhaiskasvatuksen johtamismallit on kopioitu liike-elaméstd ja toisaalta koska
varhaiskasvatuksen johtaminen on tiukasti sidoksissa kunnan johtamisproblematiikkaan
(ks. myds Whitebook, Kipnis, Sakai & Austin 2012). Myds Niiranen, Seppéanen-Jarvela,
Sinkkonen ja Vartiainen (2010, 85) esittavat, ettd strategista ajattelua korostavat
johtamisopit ovat saaneet jalansijaa julkisen sektorin organisaatioissa viime
vuosikymmenien aikana. Naméa vaikuttavat myds varhaiskasvatuksen johtamiseen.
Uusien johtajuusmallien toimivuuden tutkimiseen tulisikin panostaa enemmaéan (Muijs
ym. 2004).

Samansuuntaisia havaintoja on tehty koulujen johtamista koskevissa Ahosen (2008) ja
Pennasen (2006) tutkimuksissa. Helena Ahosen (2008) vaitostutkimuksessa tuotiin
vahvasti esiin, ettd oppilaitosjohtajuutta ei tulisi l&hestya liikkeenjohdon paradigmasta
kasin vaan huomioimalla opettajien ja oppilaitosjohtamisen toimintaympériston
erityisominaisuudet. Peruskoulun johtaminen on Pennasen (2006, 176) tutkimuksen

mukaan varsin kontekstiin sitoutunutta johtamista, jolloin paikallistason pé&atokset ovat
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merkittdvdssa  roolissa. Onnismaa (2010, 19) pohtii ja kysyy, onko
varhaiskasvatusjérjestelméssa mahdollista erottaa sellaisia kesken&an ristiriitaisia tai
Kilpailevia paamaarid, jotka aiheuttavat jannitteitd toimintaan ja haittaavat jarjestelman
kehittymistd — tai vahintddn muovaavat sita tiettyyn suuntaan tai tiettyihin suuntiin.
N&ma padmadrét voivat olla &&neen lausuttuja, saddoksiin Kirjattuja tai niitd voidaan

tulkita virallisten asiakirjojen ja julkisen keskustelun rivien valeista.

Morgan (1997, 12 - 13) kuvaa varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittymisen esteeksi
muun muassa lilan kapean johtajuuden maéaritelman. Varhaiskasvatuksen johtajuuden
tarkastelussa on ilmeistd systeemisen ajattelun puute, kehitetddn mieluummin
yksityiskohtia kuin kokonaisuuksia. Johtajuus on kuitenkin enemman kuin jotkut sen
osat. Se on kokonaisvaltaista. (Rodd 2011; Whitebook ym. 2012.) Toiseksi Morgan
(1997) nékee varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittymisen esteend
epatarkoituksenmukaisen Kilpailun sekéd heikon valmistautumisen johtajuuden rooliin,
koska alalle haetaan ensisijaisesti tyohon lasten pariin. Nykyaika haastaakin ndkemaan
johtamistyén myds varhaiskasvatuksen organisaatioissa entistd enemméan ammatillisena
professiona, johon hakeudutaan, valikoidutaan ja valmentaudutaan tekemaan

nimenomaan johtamisty6téd (Sutinen 2012, 162; Virtanen ja Stenvall 2010).

Varhaiskasvatuksen johtajuutta tulee tarkastella Kriittisesti, koska kysymys alan
statuksesta myos kansainvalisesti on jatkunut hyvin pitkaan (Kagan & Bowman 1997,
Ebbeck & Waniganayake 2004; Woodrow 2011). Whitebook ym. (2012) toteavat, ettd
odotukset varhaiskasvatuksen johtajuuden eri rooleista, alalle muodostuneet
uudentyyppiset johtotehtdvdat sekd epéselvd hahmottaminen varhaiskasvatuksen
johtamisen tehtévasta ovat aiheuttaneet myds hammennystéa siitd, mita tulisi opiskella ja

miten tulisi valmistautua johtajan rooliin.

Kagan ja Bowman (1997, 7) ehdottavat varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittamiseksi
konsensusta varhaiskasvatuksen johtajuuden mééritelméstd huomioiden oman ja muiden

alojen késitykset ja asenteet johtajuudesta. Lis&ksi tulisi ymmartdd ja maééritelld
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johtajuuden tehtdvét, saada aikaan yhteinen ymmarrys johtamistyon paadmadrasta ja
ymmartaé johtajuuden kontekstuaalisuus — vahvuuksien ja heikkouksien méarittely itse
kussakin kontekstissa. Whitebook ja kumppanit (2012) toteavat, ettd tulevaisuudessa on
todellakin tervetullutta laajentaa ymmarrystd varhaiskasvatuksen johtamisesta, jotta
alalle tulevat johtajat ja esimiehet ovat asianmukaisesti valmistautuneet tehtdvaansa.
Seuraavaksi tarkastellaan varhaiskasvatuksen johtamistyota palvelujen ja ihmisten

johtamisen nakdkulmasta.

2.5 Varhaiskasvatuspalvelujen ja ihmisten johtaminen

Sutisen (2012) tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan kuntajohtajana kehittymisen ilmién
olemus kasvatustieteen nakokulmasta. Johtajana kehittymistd tarkasteltiin johtajan
henkilokohtaisen kokemuksen avulla ja etsien sen sisdltdamid merkitysrakenteita.
Ihminen rakentaa kokemustensa kautta ymmarrystdan ihmisista, organisaatiosta ja
toimintaymparistosta. Lisaksi han rakentaa subjektiivista ymmarrystddn menneisyydesté,
nykyisyydesta ja tavoiteltavasta tulevaisuudesta. Ndin on myos Sutisen mukaan
johtamistyossa.

Johtajan kokema subjektiivinen todellisuus on hénen johtamistoimintansa ja siiné
kehittymisen perusta. Johtaminen on inhimillista toimintaa, jossa johtaja pyrkii saamaan
toisia ihmisid ja itsedén toimimaan yhdessa siten, etti asetetut tavoitteet saavutetaan.
Johtajan tyd on tastd nakokulmasta verrattavissa opettajan tydéhdn. Molemmissa on
keskeista ihmisen toiminta yhdessa toisten ihmisten kanssa kohti asetettuja tavoitteita.
(Sutinen 2012, 54.)

Aaltion (2008, 44 - 46) mukaan johtamisen tutkimuksista on yleisluonteisesti nahtavissa,
ettd johtajuustermistéssd asioiden (management) ja ihmisten (leadership) johtaminen
erotetaan usein toisistaan. Asioiden johtamisessa (management) hallitaan nykytilannetta,

jossa ihmisten ty6ta ohjataan valillisesti, rakenteiden kautta ja pddmédarien suunnassa.
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Ihmisten johtaminen (leadership) puolestaan koostuu joukosta prosesseja, joiden luonne

on sosiaalinen ja inhimillinen.

Jorde-Bloom (1997, 36) on sitd mieltd, ettd varhaiskasvatuksen johtajan tehtavista
selvidd niin sanotulla perusosaamisella ja patevyydell&, koska silloin on kyse asioiden
johtamisesta (management). Kun tehtdvdssa vaaditaan alan tuntemusta ja
kokonaisvaltaista, strategista johtamista mukaan tulee ihmisten johtaminen (leadership).
Whalley (2011, 14) pitaa kasitteiden management ja leadership pitamistd vaihtoehtoisina
toisilleen h&mmentédvand ja epdselvand.  Ebbeck ja Waniganayake (2003, 10)
haluavatkin painottaa, ettd menestyksekkaat johtajat ovat enemman kuin tehokkaita
managereita. Hallinnollisen johtajuuden taidot ovat tarpeellisia, mutta eivat riittdvia
tehokkaaseen johtajuuteen. Johtajuus on enemmaén kuin rutiinihallinnointia. Hujala ym.
(2011, 297) esittavéatkin, ettd kasvatusorganisaatioiden johtaminen suuntautuu nykyisin
enemman pedagogiseen johtajuuteen, mika tarkoittaa johtamistyon painopisteen

muuttumista hallinnollisesta johtajuudesta kasvatustyon ja tydyhteisén johtamiseen.

Halttusen (2009) véitostutkimus nosti esille varhaiskasvatuksen johtajuuden tarkastelun
sekd pdivahoidon organisaatiossa ettd kunnan tasolla. Varhaiskasvatuksen johtaminen
kunnissa on johtamista julkishallinnossa ja kuuluu osaksi julkista johtamista, koska
kyseessa on julkisesti rahoitettu toiminta (Virtanen & Stenvall 2010, 11). Johtamisen
kohteet ja johtamisen yhteis6t ovat kuntaorganisaatiossa moninaiset. Organisaation
johtamisen tehtdvd on organisaation perustehtdvan toteuttamisen tukeminen ja
varmistaminen. (Airaksinen, Nyholm & Jantti 2011, 150.)

Varhaiskasvatuksen johtamisty6td toteutetaan organisaatioissa. Organisaatio, sen
toimintaympadristd ja rakenne sek& varhaiskasvatuksen perustehtdvd maéarittavéat
johtamisty6td. Ne luovat perusteet sille, millaiseksi organisaation johtaminen
muotoutuu. (Niiranen ym. 2010, 23) Tamén tutkimuksen kohteena on koko kunnan
varhaiskasvatuksen johtaminen. Johtamisen tehtdvand on johtaa varhaiskasvatusta.

Johtamisen rakenne kuntaorganisaatiossa on joko opetus-, sivistys- tai muuhun
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toimialaan kuuluva varhaiskasvatuksen toimialue, jonka tehtdvdnd on tuottaa

varhaiskasvatuspalveluja.

Suomessa kunta voi itse paattdd, mika monijaseninen toimielin huolehtii lasten
paivahoidosta annetussa laissa (36/1973) sek& lasten kotihoidon ja yksityisen hoidon
tuesta annetussa laissa (1128/1996) kunnalle saddetyisté tehtavisté (Finlex). Véliaikainen
lainsdadantd paivahoidon hallintoa koskien (HE 163/2006) tuli pysyvéksi 1.1.2007
ldhtien (Kuntaliitto 2011). Valtakunnallinen ohjaus on kuitenkin sdilynyt Suomessa
kuntatason hallinnonalasta riippumatta sosiaali- ja terveysministerion alaisuudessa
vuoden 2012 loppuun asti. Sosiaalialan johtajuuden kasitteist0 ja tutkimus sopii hyvin
silti edelleen varhaiskasvatuksen johtamisen tarkasteluun. Sosiaalialan johtaminen on
kuitenkin selvéssa sosiaalialan ja sivistystoimen risteyskohdassa. Liséksi samaan aikaan,
kun johtajalta odotetaan ammattijohtajan taitoja ja osaamista, johtamisen odotetaan
tukevan alan perustehtavéa ja noudattavan sille ominaisia arvoja ja eettisyytta. (Niiranen
ym. 2010, 5.)

Johtaminen sosiaalialalla sisaltdd kokonaisuuden hallinnan ja sosiaalialan perustehtévan
tavoitteisiin  tdhtdavan, strategisen johtamisen kuin henkiloston ja tyOyhteison
johtajuudenkin. Téssa tutkimuksessa kasite johtaminen kuvaa varsinaista johtamistyotéa
ja johtamistyota tehdessédan ajatellaan johtajan toteuttavan sitd johtajuuden kautta.
Johtaminen erotetaan johtajuudesta siten, ettd johtamisella tarkoitetaan varsinaista
johtamisty6td ja johtajuudesta puhutaan silloin, kun tarkoitetaan johtamisprosesseja,
johtajana  olemista ja  johtajan asemaa. (Niiranen ym. 2010, 13)
Asiantuntijaorganisaatiot, joita kuntien varhaiskasvatusyksikét ovat, odottavat
johtamisen olevan visioivaa leadership-johtajuutta, joka tulevaisuuteen suuntautuneena
tukee tyontekijoita kehittdmaan tyotdadn. Leadership-johtajuus pitdd siséllaan
perustehtavan kehittdmistyon, muutosjohtamisen ja ihmisten johtamisen. (Hujala ym.
2011, 290.)

Tassd tutkimuksessa johtajuuden n&hdadn rakentuvan leadership-johtajuusajattelun

perustalle siten, ettd kunnan varhaiskasvatuksesta vastaavan johtajan tehtdva on seka
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varhaiskasvatuspalvelun  johtamista  (management &  administration)  ett4
kokonaisvaltaista ”johtajuutta” (leadership). Johtamisty6 sisaltdd ihmisten johtamisen
sekd perustentdvdn ja toiminnan kehittdmisvastuun osana kuntaorganisaation
kokonaisuutta. Strategiseksi johtajaksi kehitytddn, jolloin johtaja kykenee yhdistaméén
ja pitdmadn nama elementit mielessddn koko ajan (Jorde-Bloom 1997, 36).
Varhaiskasvatuksen johtamistyohon kuuluu varhaiskasvatuksen mission jasentdminen ja
vision rakentaminen yhdessa henkiléston kanssa seka strategiaty® ja sen pohjalta tehty

arviointi perustaksi kehittdmiseen (Hujala ym. 2009, 6; Hujala ym. 2011, 288).

Julkisen sektorin haasteet nostavat esiin strategisen johtamisen merkityksellisyytta
taloudellisten ndkdkulmien ja varhaiskasvatuksen profession arvojen yhteensovittamisen
kysymyksisséd. Strategisen johtamisen tarkastelu varhaiskasvatuksessa edellyttad paitsi
johtajana kehittymisen tarkastelun myods alan ominaispiirteiden huomioimista, joita ovat
julkisen johtamisen konteksti ja johtamisen kytkeytyminen varhaiskasvatuksen
perustehtdvaan (Nivala 1999; 2001). Seuraavaksi tarkastellaan varhaiskasvatuksen
johtamista osana julkisen johtamisen suunnan muutosta lahinnd New Public
Managementin (NPM) eli uuden julkisjohtamisen nakokulmasta (L&ahdesmaki 2003, 238
- 239) ja sen tuomien oppien heijastuksia sekd julkiseen ettd varhaiskasvatuksen

johtamiseen.

2.6 Varhaiskasvatuksen johtaminen osana julkista johtamista

Kuntakentdssa strategisen johtamisen yhteydessd kdydddn keskustelua New Public
Management (NPM) idean ja ké&sitteiden varassa. Nyt ollaan tilanteessa, jossa
yritysmaailman kautta kehitetyt strategiset ajatukset ovat hyvéaksytty monelta osin osaksi
julkishallinnon johtamista ja vaikuttavat siten myds yksittaisen toimialan, toimialueen ja
jopa yksikén johtamiseen. (Rannisto 2005, 11.) Kehitystd kuvaa julkisen johtajan
roolissa tapahtunut muutos. Yrityssektorin johtamismallien kdyttéonotto on edellyttanyt

perinteisen  virkamiehen  roolin  muuttamista  enemmankin  yritysmaiseksi
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toimitusjohtajaksi. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryyndnen & Siitonen 2003, 63;
Lahdesmaki 2003, 238 - 239.)

Yritysten strategisen johtamisen perusideologiana on kannattava kasvu vahvan
johtajuuden lisaksi. Julkisella sektorilla puolestaan tavoitellaan monessa tapauksessa
supistuvien resurssien myota lakiséateisten palvelujen tuottamista tehokkaasti. Tdma on
osaltaan aiheuttanut vaikeuksia soveltaa ja mieltdd yritysten strategisen johtamisen
menetelmid toimiviksi julkisella sektorilla. (Rannisto 2005, 11.) Niirasen ym. (2010)
mukaan sosiaalialan  organisaatioiden johtaminen monimuotoistuu  vauhdilla.
Sosiaalialalla yhdistetddn julkisen ja yksityisen sektorin toimintatapoja ja kunnalliset
organisaatiot toimivat yhd useammin aiemmasta poiketen verkostomaisesti tai

hajautuneena.

Kirsi Lahdesméen (2003) vaitoskirjassa tuodaan esille New Public Management (NPM)
eli uuden julkisjohtamisen periaatteet ja niiden vaikutus Suomessa hallinnon
reformeissa.  Johtamisen  painopiste  on  siirtymdssd  palveluorientaatiosta
tuottavuusorientaatioon. Keskeisimpia toimenpiteitd ovat hallinnon hajauttaminen,
séantelyn purkaminen ja markkinaohjauksen lisédminen. Muita uuden julkisjohtamisen
piirteitd ovat muun muassa tuottajien ja tilaajien tai asiakkaan ja toimittajan erottaminen
omiksi rooleikseen erikseen sovituissa prosesseissa tai organisaatioissa. Lisdksi siihen
kuuluvat laajojen tuottajaorganisaatioiden pilkkominen ja kilpailun avaaminen, joiden
katsotaan lisadvan palvelujen kayttdjien valinnanmahdollisuuksia. Tdma merkitsee myos
henkilokohtaisen  vallan  siirtdamistd ja  lisdamista  linjaesimiehille  (kuten

varhaiskasvatuksen johtajille) budjetoinnin hajauttamisen my6ta. (Rannisto 2005, 34.)

Uuden julkisjohtamisen lisdksi verkostomainen toiminta ja markkinatalouden
periaatteiden hyodyntdminen ovat muodostuneet kuntien tehokkuuden tavoittelun
keskeisiksi valineiksi. Verkottuneen toiminnan hallintaa yritetdén toteuttaa governance-
ajattelun, -kasitteiden ja mallien avulla (ks. Anttiroiko ym. 2003, 8). Governance-ajattelu

on hyvaksytty myos yrityssektorilla ja siten voidaan sanoa, ettd k&ytannon strateginen
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johtaminen on kehittynyt sek& julkisten ettd yksityisten toimijoiden osalta yhteiseen
suuntaan. Ajattelu pitdd siséllddn nékyvén johtajan ja personoidun vastuun sekd
tuloksellisuuden ja hyvén hallintotavan liséksi laajemman vastuullisuuden ymparistoa ja

yhteiskuntaa sekd muita toimijoita kohtaan. (Rannisto 2005, 13.)

Uudessa julkisjohtamisen johtamiskasityksessa johtajan suuri valta ja vastuu tulosten
saavuttamisessa on katsottu olevan hieman ongelmallista demokraattisuuteen pyrkivassa
poliittisesti ohjatussa hallinnossa. Governancessa onkin kyse verkostojen ja prosessien
ohjaamisesta (Peters & Pierre 1998; 23 — 24, Temmes 1994, 303). Hallinta (governance)
ja hallinto (government) tavoittelevat molemmat hyvaa tulosta ja tehokasta julkista
johtamista. (Rannisto 2005, 35.) Uusi julkisjohtaminen edellyttdd ammattiosaamista
johtamisessa, mika tarkoittaa vahvaa strategista osaamista, talouden hallintaa,
muutosjohtamisen taitoja, tulos- ja laatujohtamisen periaatteiden omaksumista seké
hyvia henkildstdjohtamisen kaytantoja. Virtanen ja Stenvall (2010, 41-50) tahdentavat,
ettd julkisen sektorin johtamisjarjestelmat eivat ole kehittyneet ajan saatossa vailla
yrityssektorin vaikutteita, vaikkakin julkisella hallinolla on oma toimintalogiikka ja
siihen sisaltyvét ajattelutapansa. Julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtamistavat
ovat ldhentyneet toisiaan.

Kunta-organisaatiossa on useita eri toimialoja ja yksikoita, joiden strategiatydskentelyn
autonomia-asteen  madritteleminen on riippuvainen ainakin kunnan koosta,
kehitysasteesta ja kulloisestakin tilanteesta. Haverin (1994) tutkimuksen tulos osoitti
tosin, ettd mitd rajoitetumpi on strategian laadintaan osallistuvien méaéra, sitd helpompi
on muotoilla innovatiivisia strategioita. Tama puolestaan tavallaan kutsuu kunnassa
vaikuttavia toimijoita ottamaan kantaa strategiaa vastaan ja nain sen toteuttaminen
vaikeutuu. (Haveri 1994, 212 - 213.)

Strandmanin (2009) vaitdstutkimus kasittelee strategian viestintdd kuntaorganisaatiossa.
Tutkimuksen laht6ajatus on ollut, ettd tehokas strategian viestinta tekee mahdolliseksi

jaetun ymmarryksen strategiasta edistden siten strategiaan sitoutumista ja johtaen
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paremmin strategian toteutumiseen. (Strandman 2009, 15.) Strandmanin tutkimuksessa
strategia késitteelld tarkoitetaan jaettua ymmarrysta organisaation pddmaéarasta (Bowman
1998, 19). Jaetulla ymmarryksella tarkoitetaan organisaation vision eli tahtotilan jaettua
ymmarrystd, toiminta-ajatuksen ja toimintaa ohjaavien arvojen tiedostamista. Kaikki
organisaation toimijat on saatava sitoutumaan ja toimimaan yhteisen tahtotilan
saavuttamiseksi. (Strandman 2009, 29 - 30.)

Strategiaa ja tavoitteita on vaikea toteuttaa, jos niitd ei ymmarrd. Strategiaprosessin
myota syntyvén strategian tulee olla kieleltddn hyva ja selked, jotta syntyy ymmarrys
tavoitteista kdytannossa. (Rannisto 2005, 72.) Varhaiskasvatukselle asetetut substanssiin
liittyvét tavoitteet ovat siséllollisesti ymmarrettéviad ja toimeenpano onnistuu hyvalla ja
osin perinteisellakin johtamisosaamisella. Mutta koska varhaiskasvatus on o0sa
kunnallista julkista organisaatiota, sille vaistiméatta asetetaan myos sellaisia tavoitteita,
jotka palvelevat uuden julkisjohtamisen teemoja julkisten toimintojen tehokkuudesta ja
tuottavuuden lisdamisestd. Néiden tavoitteiden ymmartamiseksi ja toimeenpanemiseksi
tarvitaan vahvaa strategista johtajuutta, jotta yhteis0 saadaan hyvaksymé&an taloudellisen

tehokkuuden arvot edes yhté pateviksi toimialueen omien arvojen rinnalle.

Strategisen johtamisen madrittely on runsasta ja moninaista. Pelkastaan
englanninkielisessa kirjallisuudessa ilmestyy vuosittain yli kymmenentuhatta Kkirjaa tai
artikkelia, joiden otsikossa esiintyy sana ”strategy”. (Juuti & Luoma 2009.)
Tutkimuksen taustoittamiseksi kappaleessa 3 (s. 43) kuvataan strategisen johtamisen
kehityssuuntia ja muotoutumista tdhan paivaan. Kappaleessa 3.2 (s. 48) esitetdan tata
tutkimusta varten tutkijan konstruoima varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen
mallinnus, jonka ndhdd&dn muodostuvan kolmesta eri osa-alueesta, joita ovat johtamisen
paamadaréat, johtamistoiminta ja johtamisen keinot. Johtajuutta l&hestytddn teoreettisesti
siten, ettd varhaiskasvatuksen johtamista pidetddn saman ajattelutavan ja samojen
tavoitteiden mukaisena kuin varhaiskasvatuksen perustehtdvad, hoitoa, kasvatusta ja
opetusta (ks. Nivala 1999; 2001).
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3 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1. Strategisen johtamisen kehityssuuntia

Strategisen johtamisen kehitysvaiheiden kuvaaminen on Juutin ja Luoman (2009)
mukaan haasteellinen tehtdvd, koska strateginen johtaminen on Kkehittynyt seka
kaytannon yrityselamén tapahtumien seurauksena ettd useita tieteenaloja edustavien
tutkijoiden ja konsulttien toimesta. Kuitenkin strateginen johtaminen on eldnyt aina
vuorovaikutuksessa ympardivan maailman kanssa. Yhteiskunnan ja talouseldman
kehityssuunnat ovat avanneet uusia nakokulmia strategiseen johtamiseen ja strateginen

johtaminen on muokannut organisaatioita ja niiden ympaéristoa.

Strategian sanotaan olevan yksi maailman vanhimmista organisaatioiden johtamisen
kasitteistd, silla suuret sotapadllikét ovat soveltaneet strategiaa oppina sodan
voittamisesta jo vuosituhansia sitten. Strategiaa tai strategista johtamista kasitteleva
Kirjallisuus aloitetaan lahes poikkeuksetta strategia-sanan méérittelysta. Strategia on
johdettu alun perin kreikankiclisestd sanasta strategos” ja silld tarkoitetaan sodan
johtamisen taitoa (esimerkiksi Juuti 2007; Juuti & Luoma 2009; Kamensky 2008; Karlof
2004; Né&si & Aunola 2002). Kiinalaisen sotapaallikon Sun Tzun mukaan strategisen
johtamisen ylimpana taitona on kuitenkin pidetty kykya valttda sota. (Kamensky 2008,
16.)

Yksik&an organisaatio ei voi valttaa strategian kasitettd. Myos ne organisaatiot, jotka
toimivat ilman virallista” strategiaa, joutuvat kédytdnnOssd jossain muodossa
vastaamaan strategisiin kysymyksiin, kuten mikd organisaatio pohjimmiltaan on, missa
lilketoiminnassa se vaikuttaa ja mik& sen tulevaisuuden tavoitetila on. (Luoma 2007.)
Kamenskyn (2008) kuvaa strategiakisitteen kdyttod “valtavana sekamelskana”. Se on
lilketoiminnan johtamisessa ja kehittdmisessd kaikkein suosituin mutta toisaalta
samanaikaisesti myos eniten vaarin kaytetty termi. Sen vuoksi onkin tarkedd méaéritell,

mista strategiassa on kysymys ja miksi strategia on tarkea asia.
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Luoma (2007, 29) madrittelee strategian organisaation pitkan tdhtayksen suunnitelmaksi
vision suuntaisesti seka tavaksi, jolla organisaatio hy6dyntda resurssejaan muuttuvassa
toimintaymparistdssa tayttden markkinoiden ja sidosryhmien odotukset. Juuti (2007, 29)
nakee strategian myos ainutlaatuisuuden, kilpailuedun ja ylivoimaisuuden lahteend, joka
antaa organisaatiolle suunnan kohdistaen ja yhtendistden organisaation toimintaa.
Strategia médrittelee ndin organisaatiota ja auttaa rakentamaan sille identiteettid. Kaiken
kaikkiaan strategiaa tarvitaan tuomaan johdonmukaisuutta organisaation toimintaan.
(Juuti & Luoma 2009, 26 - 27.) Kamensky (2008, 19) tahdentaa, ettd strategiassa on
kysymys valinnasta lukemattomien vaihtoehtojen joukosta, asioiden panemisesta
tarkeysjarjestykseen ja toisaalta myos tietoista kieltdytymistda monista hyviltakin

nayttavisté vaihtoehdoista.

Valtaosa tdman pdivan liiketoiminnan strategisessa johtamisessa ja kehittdmisessa
sovellettavista teorioista ja opeista on syntynyt viimeisten viiden vuosikymmenen
aikana. (Kamensky 2008, 13.) Liike-elamé& on lainannut strategiasanaa sotilaskaytosté ja
alkanut laajamittaisesti kayttaa strategiaa toisen maailmansodan jalkeen, jolloin tarvittiin
lisad tuotteita tyydyttdmaan ennatyksellisen nopeasti kasvavaa kysyntéa (Juuti 2007, 14.)
Yritykset joutuivat investoimaan runsaasti ja samalla seuraamaan taloutta aiempaa
tiukemmin. Samalla tarvittiin johtamismenetelmi& ylittdmaan yhden vuoden mittainen
suunnittelujanne. Té&std sai alkunsa pitkan téhtdyksen suunnittelujarjestelmét, jonka
avulla méaaritettiin organisaation pdamaarat, tavoitteet ja budjetit pidemmalle kaudelle
kuin vuodelle. (Juuti & Luoma 2009, 16 -17.)

Strategiatyd on kehittynyt erilaisten vaiheiden kautta, kun sitd tarkastelee strategisen
johtamisen ja toiminnan ohjauksen nakdkulmasta. Kamenskyn (2008) mukaan
paavaiheita ovat olleet 1) pitkan tahtayksen suunnittelu (PTS), 2) strateginen suunnittelu,
3) strateginen johtaminen ja 4) strateginen ajattelu. Strategisia suunnittelumalleja alkoi
syntyd 1960-luvulla, jolloin niit4 alettiin ottaa samalla myods laajasti kayttoon. Kun
suunnittelumallit  kehittyivdt, ne muuttuivat yh& enemman johtamismalleiksi.

Huomattiin, ettei strategian suunnittelua voida erottaa omaksi esikuntatoiminnokseen,
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jos halutaan, ettd strategia saadaan toimimaan myods kéytdnnossa. Strategisen johtamisen
kautta sanotaan olevan koko 1980-luvun, jolloin painopiste siirtyi liiketoiminta-alueiden
strategiseen johtamiseen konsernitason strategisen johtamisen jaddesséd vahalle
huomiolle. (Kamensky 2008; Kauppinen 1999, 98; Toikka 2002, 139.)

1990-luvulla oivallettiin, ettei strateginen johtaminen ole vain johtajien asia. Kirjallisen
strategia tuotoksen lisaksi merkitykselliseksi tuli strateginen ajattelu ja strategisen
toimeenpanon merkitys. (Kamensky 2008, Toikka 2002, 139.) Strategisen johtamisen
perusajatus on ollut Nasin ja Aunolan (2002) mukaan se, ettd se antaa suurelle
organisaatiolle mekanismin, joka hoitaa yhteisen toiminnan tarvetta ja suuntaa seka
kokonaisuuden ettd sen osien toimintaa. Strateginen johtaminen siséltdd ihmisten eri
toimintojen koordinoinnin tarpeen ja suunnan maéérittelyn tavoitteellisen toiminnan
vahvistamiseksi (Ropo ym. 2005, 120). 2000-luvulla organisaation pohdittavaksi on
tullut, miten monimutkaisia riippuvuussuhteita hallitaan ja kainnetddn oman edun

mukaisiksi vuorovaikutussuhteiksi (management by interaction) (Toikka 2002, 139).

Strategiseen johtamiseen liittyy useita eri strategiakoulukuntia ja strategisen johtamisen
paradigmoja. Strategisia koulukuntia on esittdnyt muun muassa Henry Mintzberg
kirjoittamalla kollegansa kanssa vuonna 1998 teoksen Strategi Safari. Myds muita
samansuuntaisia esityksia 1oytyy myos tekijoiltd Nasi (1986), Whittington (2001) seka
Sanchez ja Heene (2004) (Luoma 2007, 31.) Yhtend suuntauksena 2000-luvun
strategiatutkimukseen on tullut johdon vallitsevien ajattelutapojen, johdon kognition
mallintaminen ja analysointi erilaisten strategiakarttojen avulla. Strategiakartta
kasitteend tarkoittaa sitd, ettd mallinnetaan johdon vallitseva ndkemys strategiasta tai
johdon vallitseva nakemys siitd, minkalainen yrityksen strategian pitdisi olla jonkin

tavoitteen saavuttamiseksi. (Laamanen 2005, 31.)

Kaplan & Norton (2004) ovat koonneet tasapainotetun tuloskorttinsa (Balanced
Scorecard, BSC) neljd nékokulmaa strategisen kartan muotoon. Strategiakartta on
visuaalinen kokonaisesitys strategiasta. Kartan avulla voi yhdell& sivulla ndhd4, kuinka

eri osatekijat yhdistyvat strategiassa. Kartta kuvaa syy-seuraussuhteita, jotka ovat
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tarkeitd johtamisen nakokulmasta. Strategiakartassa on neljd nakdkulmaa: taloudellinen,
asiakas, sisainen ja organisaation oppimisen ja kasvun ndkokulma. (Kaplan & Norton
2004, 54 -55.)

Suomessa tasapainotettua tuloskorttia on kéytetty laajasti julkisella sektorillakin, mutta
toimintamallin soveltuvuutta julkishallintoon on epdilty strategisen johtamisen vélineena
(Virtanen & Stenvall 2010, 20). Juuti (2010, 17) pitad tasapainotettua tuloskorttiajattelua
johtamistyén huomion kiinnittamisend tavoitteiden ja tulosten mittaamisessa ja omalta
osaltaan se on jatkanut tulos- ja tavoitejohtamisen perinnettd. Tama kehityssuunta on
vienyt pois keskustelevammasta johtamiskulttuurista, mika tulevaisuuden haasteiden

nakokulmasta ei ole valttaméttd hyvé kehityssuunta.

Strateginen johtaminen tulee erottaa toiminnan johtamisesta (Kaplan & Norton 2009,
15). Erinomaiseen tulokseen vaaditaan sekd operatiivista tehokkuutta ettd hyvéa
strategiaa. Niiden toimintalogiikka tulee erottaa toisistaan. (Porter 1996.) IIman
strategista visiota ja ohjausta yritys ei todennédkoéisesti pysty saavuttamaan kestdvaa
menestystd edes operatiivisella erinomaisuudella. Kaplan ja Norton (2009) ovat
kehitténeet strategian ja operatiivisen toiminnan johtamiseen, tuloskorttiin perustuvan
johtamistoimistoksi kutsumansa jérjestelmén auttamaan yrityksida strategisten ja
operatiivisten johtamistyokalujen kayton selkeyttamiseksi.

Strategiatarkasteluun on tullut mukaan strategiatarinat, jotka ovat yhdenlainen tapa
esittdd johdon kognitiivinen késitekartta (Boal & Schultz 2007). Strategian kertominen
tarinamuodossa on myods lisdéntyvdassa méaarin  2000-luvun ilmiditd. Tarinan
muodostamiseen kehotetaan ottamaan koko organisaation véki mukaan tavoitteena
saavuttaa strategialle ymmarrettdvyyttd ja sitd kautta sitoutumista strategisiin
tavoitteisiin. (Aaltonen & Heikkild 2003; Brown, Denning, Grohn & Prusak 2005;
Kehusmaa 2010, 129 - 134.) Strategiatarinat ilmentévat johdon seka tiedostettua etta
tiedostamatonta kognitiivista karttaa vallitsevista riippuvuussuhteista ja nakemyksista.

Shaw, Brown ja Bromiley (1998) esittivat idean tarinoiden kayttdmisestd strategisen
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johtamisen yhteydessa ensimmaisten joukossa. Kertomukset ja niist4 paateltavissa olevat
implisiittiset ja  eksplisiittiset  riippuvuussuhteet  esiintuovat johdon itsekin
tiedostamattomia ndkemyksid ja auttavat vertaamaan ajattelutapa- ja nékemyseroja

johdon jasenten valilla. (Laamanen 2005, 32.).

Strategiaty0, strategian laatiminen ja toimeenpano ovat aina tiukasti riippuvaisia seka
ympariston ettd yrityksen kulttuurista, olosuhteista ja tilanteesta. Johtaminen ei tapahdu
tyhjiossé vaan on aina osa kontekstiaan (Porter & Mc Laughlin 2006). Strategiatydn on
kuitenkin oltava jatkuvaa, vaikka sen tekemisessd painottuvat eri aikoina eri osa-alueet
yrityksen ja organisaation sekd ympadriston tilanteiden mukaan. Strategiatyon
edellytyksia ovat tilanneherkkyys ja joustavuus, jossa ympaériston tiivis seuranta on
valttamatonta. (Hakanen, Heinonen & Sipila 2007, 81-82.) Strategian avulla yritys
pystyy hallitsemaan ympérist6d, sen ulkoisia ja siséisid tekijoitd sekd niiden valisia
vuorovaikutussuhteita siten, ettd asetetut tavoitteet pystytddn saavuttamaan (Kamensky
2008, 19).

Luoma (2007) erottaa strategiatyon eli strategiaprosessin strategisesta johtamisesta.
Strategiatyd on menettely, jonka avulla organisaatio muodostaa ké&sityksen itsestéan,
tavoittelemastaan tulevaisuudesta ja tarkoituksenmukaisesta reitista kohti tulevaisuutta.
Strateginen johtaminen on niiden toimien hallintaa, joiden avulla organisaatio tekee
strategiatyotaan ja eldd ndin todeksi strategiaansa. Strategiatydssa on viime kédessa
kysymys johtamisesta, jossa onnistuminen on taitolaji. Strategisessa johtamisessa
onnistuminen edellyttdd erityisesti strategista ajattelua ja osaamista sekd strategista
vuorovaikutusjohtamista, jolla tarkoitetaan kykyd nahdd, ymmartdd ja kehittdd yha

monimutkaistuvia vuorovaikutussuhteita tulevaisuudessa. (Kamensky 2008, 28 — 31.)

Karlof (2002, 211 — 213) luettelee strategisessa johtamisessa tarkedksi kyvyn hahmottaa
ympadriston kokonaisuuksia, joita ovat muun muassa asiakkaiden tarpeet, kysynta ja
kilpailijoiden tarjonnan tiedostaminen. Oleellista on my6s muutostarpeiden
tunnistaminen. Merkityksellistd on kaukokatseisuus, joka perustuu kontekstin

nykytilanteen tietdmyksestd sek& tunnettujen ja tuntemattomien tietoainesten &lykkaasta
47



ja luovasta yhdistelystd. Nain pystytddn varautumaan odottamattomaan ja nédkemé&én
mahdollisuuksia toiminnan kilpailukyvyn parantamiseksi (ks. myds Osborn ja Marion
2009).

Kuntatason varhaiskasvatuksen johtaminen ndhdddn strategisen johtamisen tehtavana,
jossa tavoitteena on edistdd varhaiskasvatustyon edellytyksid toteuttaa laadukasta
paivahoitoa (Hujala ym. 2011). Kuntatason varhaiskasvatuksen johtamisen tehtdvien
teoreettista tarkastelua eika varhaiskasvatuksen johtajuutta ole téll& tasolla aiemmin
tutkittu. Varhaiskasvatuksen strateginen johtaminen liittyy perustehtévéperustaiseen
johtajuuteen. T&td kuvaavaa kontekstuaalista johtajuusmallia (Nivala 1999; 2001)

esiteltiin aiemmin tutkimusraportin kappaleessa 2.2 sivulla 27.

Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen tarkastelua varten esitetddn téhan
tutkimukseen rakennettu strategisen johtamisen teoreettinen mallinnus, joka perustuu
johtajuuden tehtdvia kuvaavaan kompetenssihierarkiaan (Sergiovanni 1984; Hayden
1996; Jorde-Bloom 1997; Ebbeck & Waniganayake 2003) ja strategisen johtamisen
kolmen tason malliin (Crossan, Vera & Nanjad 2008). Seuraavissa kappaleissa
varhaiskasvatuksen strategista johtamista tarkastellaan néisté tutkimuksen teoreettisista

valinnoista ja lahtokohdista kasin.

3.2 Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen teoreettiset lahtokohdat

Johtajuuden tehtdvia kuvaavaa kompetenssihierarkiaa (Sergiovanni 1984; Hayden 1996;
Jorde-Bloom 1997; Ebbeck & Waniganayake 2003) ja strategisen johtamisen kolmen
tason mallia (Crossan, Vera & Nanjad 2008) esitellddn seuraavissa kappaleissa 3.2.1 ja
3.2.2. Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen menestymisen ennakoimiseen liittyva

teoreettinen tarkastelu esitetdan kappaleessa 3.2.3.
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3.2.1 Varhaiskasvatuksen johtamisen padmaaréat

Sergiovanni (1984), Hayden (1996), Jorde-Bloom (1997) sek& Ebbeck ja Waniganayake
(2003) ovat kuvanneet varhaiskasvatuksen johtamistytssa tarvittavia tehtdvid seka
tehtdvissé tarvittavaa osaamista hierarkkisena mallina (Hierarchy of competencies for
Early Childhood Education managers). Tassd tutkimuksessa mallia kutsutaan
varhaiskasvatuksen johtamisen tehtdvid jasentdvaksi kompetenssihierarkiaksi, jota

kuvio 1 esittad sivulla 51.

Kompetenssihierarkiamallin kehittely perustuu Sergiovannin (1984) ja myéhemmin
Haydenin (1996) tyon pohjalle. Sergiovanni (1984) kuvaa ’tavallisen” koulun ja
”erinomaisen” koulun vélisid eroja kompetenssien kautta hierarkian muodossa, jossa
johtamisen perusta luodaan hyvalla hallinnolla ja henkilst6johtamisella. Hayden (1996)
jatkoi Sergiovannin (1984) mallin kehittelya kayttdmalla vastaavia johtajuuden
kompetenssien funktioita soveltaen ne varhaiskasvatuksen ymparistoon. Jorde-Bloom
(1997, 34) koki Sergiovannin ja Haydenin edelleen kehittdman hierarkisen mallin
selventdvén teoreettisesti varhaiskasvatuksen johtajan tehtdvid ja niissa vaadittavaa
osaamista. Mallin tarpeellisuutta Jorde-Bloom perusteli silla, ettd péivakotien johtajien
tehtdvat olivat laajentuneet huomattavasti aikojen saatossa. Hallinnollisten tehtdvien
lisdéntyessd ja laaja-alaistuessa my0s asiakkaiden, erityisesti lasten vanhempien

kysymykset olivat monimutkaistuneet.

Niin mallin alkuperdisten kehittelijéiden Sergiovannin ja Haydenin kuin mydhemmin
Jorde-Bloomin kysymys oli, mitd johtajuudelta vaaditaan, jotta kasvatusyhteisd, koulu
tai paivékoti, voidaan saada erinomaiselle (excellent) tasolle. Tamén teoreettisen
tarkastelun tavoitteena oli esittdé suosituksia varhaiskasvatuksen johtajien koulutukseen.
Lisdksi Jorde-Bloomin (1997, 35) mukaan tdman mallin my6t4 haluttiin osoittaa, ettd
kasvatusyksikon johtaminen on oma erityinen osaamista vaativa tehtavéansd, joka tulee
erottaa opettamistydstd. Taman katsottiin - olevan térke&d siksi, ettd monet

kasvatusyksikoiden johtajat tekivat sekd opettajan ettd johtajan tehtévid yhtd aikaa ja
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naiden tehtdvien vélisen eron esittdminen yksikoiden laadukkaan opetuksen

takaamiseksi nahtiin kriittiseksi.

Ebbeck ja Waniganayake (2003) sovelsivat mallia samoista lahtokohdista
australialaiseen kontekstiin soveltuvaksi. Ebbeckin ja Waniganayaken nakemykset
erosivat vain hieman aikaisemmin tehdyistd mallin kehittelyistd. Nama liittyivat l&hinna
kasitteistoon ja niiden ymmartdmiseen eri kulttuurisista piirteista johtuen. Né&ita eroja

esitetadn kappaleen lopussa mallin esittelyn yhteydessa.

Kompetenssihierarkiamalli on kehitetty amerikkalaisten tutkijoiden toimesta ja se
vaistamatta nakyy mallin kehittelyn perusteissa ja pyrkimyksisséd (erinomaisuuteen).
Suomalaisessa varhaiskasvatuksen kontekstissa puhutaan paremminkin laadusta ja sen
takaamisesta hyvalla johtajuudella (Hujala ym. 1998). Malli on kuitenkin teoreettinen ja
loogisesti hyvin rakennettu kokonaisuus, joten se ei ole ristiriidassa suomalaisen
varhaiskasvatustradition kanssa. Mallin alkujuuret ja lahtokohdat on kuitenkin tarkeé
tunnistaa mallia sovellettaessa suomalaiseen kontekstiin. Yhteistd amerikkalaisen
johtajuuden  kehittdmisen tarpeelle on suomalaisen péivékodin johtajan tyon
muuttuminen l&hes pelkastadn johtajan tehtavaksi, mika tarkoittaa samalla luopumista
lastentarhanopettajan tydstd. Halttunen (2009, 48) kuvaa sitd ndin: “Ensin oli
lastentarhanopettaja, joka teki samanaikaisesti péivakodin johtajan tehtévid. Seuraavaa
vaihetta kuvaa pdivdkodin  johtaja, joka yritti samanaikaisesti  toimia
lastentarhanopettajana. Nyt olemme vaiheessa, jossa péivakodin johtajat siirtyvat

pelkidstddn johtajiksi ja kiihtyvélld vauhdilla hajautettujen organisaatioiden johtajiksi.”

Paivahoitotyd ja johtajuus ovat kytkoksissé oman alansa ja toimintaymparistonsa
kehitykseen ja kulttuuriin (Halttunen 2009, 13). Paivékotia laajempi toimintaymparist®
on kunta, jossa varhaiskasvatusta johdetaan osana kunnallista organisaatiota (Nivala
1999, 46). Kuntatason varhaiskasvatuksen johtamisen tehtévien teoreettista tarkastelua
el ole saatavilla eikd varhaiskasvatuksen johtajuutta talla tasolla ole aiemmin tutkittu.

Sergiovannin (1984) ja  muiden kumppaneiden  edelleen kehittdma
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kompetenssihierarkiamalli soveltuu hyvaksi lahtokohdaksi tarkastella myds kuntatason
varhaiskasvatuksen johtamisen tehtdvié ja tehtdvien edellyttdmaa osaamista.

KUVIO 1. Johtajuuden kompetenssihierarkia (mukaillen Sergiovanni 1984, Hayden
1996; Jorde-Bloom 1997; Ebbeck & Waniganayake 2003)

Kompetenssihierarkiassa on viisi tasoa. Mitd korkeammalta hierarkiaa tarkastelee, sit4
lahemmaksi siirrytddn kunnan varhaiskasvatuksesta vastaavan johtajan tehtavia.
Kompetenssihierarkian alimman tason muodostavat teknisluonteiset tehtévat, joita
voidaan kutsua suomalaisessa varhaiskasvatuksen kontekstissa hallinnollisen johtamisen
tehtéviksi. Seuraavalla tasolla on kuvattu henkilostgjohtamisen tehtévid. (Sergiovanni
1984, Hayden 1996; Jorde-Bloom 1997; Ebbeck & Waniganayake 2003.)

Jorde-Bloom (1997, 36) kuvasi mallin kolmatta tasoa opetuksen jarjestdmiseen liittyvien
tehtdvien mukaan ”educational programming” -ké&sitteelld. Ebbeck ja Waniganayake
(2003, 9) puolestaan nékevat kolmannen tason fokuksessa varhaiskasvatuksen piirissa
olevat lapset ja perheet, ja kayttivat siitd késitettd >client-oriented functions”.
Suomennoksessa paadyin kayttamaan pedagogisen johtamisen kasitettd, koska kyseisen
tason tehtavat sisaltdvat vanhempien kanssa kaytédvan yhteistydn, opetussuunnitelman
laadinnan ja muut pedagogisen johtamisen pariin tulkittavat tyot kuten tutkimustiedon ja

teorian sekd kaytannon vuoropuhelun mahdollistamisen (ks. Fonsen 2008).
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Kompetenssihierarkian ensimmaiset tasot toimivat perustana kahdelle ylimmalle tasolle,
joita ovat suhdetoiminta ja symboliset tehtavat. Samalla siirrytddn perusosaamiselta
erinomaista taitoa vaativaan tasoon. Jorde-Bloom (1997, 36) toteaa, ettd kolmen
alimman tason tehtdvisté selviaa perusosaamisella ja patevyydelld, koska kyse on silloin
asioiden johtamisesta (management). Kun siirrytddn kahdelle seuraavalle tasolle,
vaaditaan alan tuntemusta ja kokonaisvaltaista, strategista johtamista (leadership).
Hayden (1996) on todennut, ettd vasta, kun hallinnolliset ty6t sujuvat, jaa aikaa
omistautua johtajuuden avaintehtéviin. Han katsoo, ettd ollakseen hyvéa johtaja taytyy
ensin  suoriutua  teknisistd tehtavistd. Vain sen jalkeen voi  suoriutua
henkilostokysymyksistd ja osaamisen johtamisesta. Ebbeck ja Waniganayake (2003, 10)
haluavat kuitenkin painottaa, ettd hallinnollisen johtajuuden taidot ovat tarpeellisia,

mutta eivat riittavid tehokkaaseen johtajuuteen.

Suhdetoiminta siséltad yhteistyon paattajien kanssa, verkostoitumisen sekéd patevyyden
tulkita  varhaiskasvatuksen  ominaislaatua  myds  toimialan  ulkopuolisille
yhteistyokumppaneille, vanhemmille ja poliitikoille. Suhdetoiminnan tasolla johtajan
tehtdvand on myos tuoda pedagogista ndkdkulmaa esimerkiksi paatoksentekoon, jota
erityisesti Ebbeck ja Waniganayake (2003) pitavat tarkednd. Symboliset tehtdvat
tarkoittavat  erilaisia  julkisia esiintymisid, jossa tavoitteena on vahvistaa
varhaiskasvatuksen yhteisollista identiteettid ilmaisemalla selkeésti toimialueen oma
visio ja luomalla yhteenkuuluvuutta yhteiséon (Jorde-Bloom 1997; Ebbeck ja
Waniganayake 2003).

Kompetenssihierarkia jasentdd péaivakotitasoisen johtamisen eri tehtévid kattavasti,
mutta on myos siis sovellettavissa kuntatason johtamiseen. Varhaiskasvatuksen johtajan
on hallittava julkisen johtajan teht&vasséédn taidot, joita ovat strateginen johtaminen,
muutosjohtaminen, viestintd, laadun johtaminen ja henkil6ston johtaminen (Virtanen &
Stenvall 2010, 49). Sosiaalialan strategisen johtamisen nakdkulmasta johtamisosaamista
voidaan kuvata johtamisalueina ja johtamisen taitoina. N&itd ovat vuorovaikutus- ja

ongelmanratkaisutaidot, kyvykkyys poliittisen ja toiminnallisen johdon yhteistydhon,
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johtajan oman toimialueen kokonaisuuden, organisaatioiden ja jarjestelmien seka
toimintamekanismien tunteminen, osaamisen johtaminen ja taito johtaa tiedolla sek&
kyky kayttaa tietoa paatoksenteon tukena (Niiranen ym. 2010, 26 soveltaen Haveri &
Majoinen 2009). Niirasen ja kumppaneiden kuvaamat johtamisosaamiset tukevat
kompetenssihierarkian jasennysté johtajuuden tehtévista. Varhaiskasvatuksen johtajalta
edellytetdén strategista patevyyttd yhdistdd perustehtdvien mukainen toiminta,
henkilostén osaaminen, asiakkaiden tarpeet ja yhteiskunnan tavoitteet yhdeksi

johdettavaksi kokonaisuudeksi.

Kompetenssihierarkiaa hyddynnetddn tdsséd tutkimuksessa johtamistyon tehtévien
madrittelyssd, aineiston hankinnassa ja analyysissa. Teoreettinen  jasennys
konkretisoituu esitettdvind haastattelukysymyksiné ja aineiston sisallon analyysissa ja
tulosten esittelyssdé muodostaen néin strategiseen johtamiseen liitettdvan osa-alueen

johtamisen padmaarat.

3.2.2 Varhaiskasvatuksen johtamistoiminta ja johtamistyon keinot

Strateginen johtaminen ndhd&an tassd tutkimuksessa laajemmin kuin pelkastaan
strategian laadinta- ja toteuttamisprosessina. Crossan, Vera ja Nanjad (2008) ovat
integroineet eri johtajuustutkimusta ja teorioita muodostamalla kokonaisvaltaisen mallin
strategisen johtajuuden rooleista. He nostavat esiin myos eri tasoilla tapahtuvaa
johtajuutta seka kiinnittdvat huomion johtajuuden kontekstuaalisiin tekijoihin. Crossan
ym. (2008) esittavét strategisen johtamisen tapahtuvan kolmella eri tasolla ja ndiden

tasojen vélilla. Tasot ovat 1) itsensd, 2) toisten ja 3) organisaation johtaminen.

Itsensd johtaminen pitdd sisdll&an vastuun olla tietoinen itsestddn ja kehittdd omia
persoonallisia vahvuuksiaan. Toisten johtaminen pitdd sisallaén erilaiset mekanismit
johtajan ja alaisen vélilla. Organisaation johtaminen sisaltda keskindisessa suhteessa
olevat alueet, kuten ympariston, strategian ja organisaation. Strateginen johtaja tulkitsee

muuttuvaa ympaéristod, tekee hyvdn strategian ja panostaa itseohjautuvaan
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organisaatioon. Crossan ym. (2008) ehdottavat, ettd kaikki tasot tasapainoisesti
hallitsevasta johtajasta ja tdmén toiminnasta k&ytettdisiin ilmaisua ”ylivertainen

johtajuus”.

Itsensd
johtaminen

Toisten
johtaminen

Organisaation
johtaminen

KUVIO 2. Strategisen johtamisen kolmen tason malli (Crossan ym. 2008)

Kuviossa 2 on strategisen johtamisen kolmen tason mallin kuvaus. Mallin mukaan
strateginen johtaja on tietoinen itsestddn johtajana, tulkitsee muuttuvaa ymparistéa, on
joustava ja kykenee kasittelem&an muutosta. Strateginen johtaminen voidaan myos
nahda ilmidnd, jossa esimiehet ja alaiset yhdessa tuottavat itsensd, toisensa ja sen
organisaatiotodellisuuden arkisten toimiensa ja puheidensa kautta. Nain johtamisesta
tulee yhteinen tuotos, jonka myo6td johtamista voidaan alkaa tarkastella jaetun
todellisuuden syntymiseen liittyvina prosesseina. (Gronn 2002; Juuti 2010; 2001; ks.
myo6s Ropo ym. 2005, 31.)

Crossanin ym. (2008) strategisen johtamisen kolmen tason malli ei kannusta strategista
johtajaa autoritaarisyyteen vaan painvastoin, saavuttaakseen henkildston luottamuksen
johtajalta vaaditaan erinomaisia vuorovaikutustaitoja (Juuti 2010, 21). Strateginen
johtaja tekee myds hyvan strategian ja panostaa valvonnan  sijaan
vaikutusmahdollisuuksia tarjoavaan itseohjautuvaan organisaatioon ja inhimillisen

padoman kehittamiseen.
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Crossanin ym. (2008) esittdmaésta mallista puuttuvat kuntakontekstia koskevat elementit,
joista keskeisin on paatoksenteon ja johtamiseen liitettdva duaalimallin kasite. Siina
strategisena poliittisena paatoksentekijana toimii kunnanvaltuusto ja toimialatasolla
lautakunta. Toimialajohtaja, joka voi olla esimerkiksi sivistystoimenjohtaja vastaa koko
toimialan toiminnallisesta strategisesta johtamisesta. (Niiranen ym. 2010, 18-19.)
Varhaiskasvatuksen johtaja vastaa oman toimialueensa strategisesta johtamisesta siten,
ettd sen on oltava linjassa seka valtuuston, lautakunnan ettd toimialan strategian kanssa.
Lisaksi julkisessa organisaatiossa toimiessaan varhaiskasvatuksen johtaja vastaa
organisaationsa resurssien vastuullisesta kaytostd. Vastuusta kdytetddn termia
tilivelvollisuus, joka pitdd sisélladn sekd taloudellisen ettd toiminnallisen vastuun.
Julkisten organisaatioiden tilivelvollisuus muodostuu  politiikan, talouden ja

viranomaistoiminnan kokonaisuudesta. (Niiranen ym. 2010, 53.)

Varhaiskasvatuksen johtajuuteen liittyen Moyles esittad (2006) “Tehokkaan johtajuuden
johtajuusjarjestelma varhaisille vuosille”, jossa keskeisia johtajuuden elementtejd kuvaa
puumetafora, joka koostuu neljasta oksasta: johtajuuden laatutekijét ja johtamisen taidot
(leadership qualities and management skills), ammatilliset ominaisuudet ja
persoonalliset piirteet seka asenteet. Whalleyn (2008, 4-8) mukaan Moylesin malli
toimii  hyvin kaytdnndn kehittdmisen tyokaluna varhaiskasvatuksessa toimiville
johtajille. Mallista 16ytyy myds elementit strategiseen johtamiseen, mutta Crossanin
(2008) teorian selkeys ja pelkistettavyys helpottaa teknisesti téssd tutkimuksessa
empirian tarkastelua ja vaikuttaa kokonaisvaltaissmmalta kuin Moylesin puumetafora-

malli.

Rodd (2006) on luonut madritelman johtajuudesta, joka on elementeiltddn hyvin
samansuuntainen kuin Crossanin ym. (2008) strategisen johtamisen malli. Roddin
(2006) mukaan tehokas johtaja tarjoaa inspiroivat ja uskottavat arvot, vision ja mission.
Johtaja rohkaisee avoimeen vuorovaikutukseen ja tiimityonkulttuuriin sekd asettaa
realistisia tavoitteita ja padmé&éarid. Johtajan tulee huomioida ja tunnustaa saavutukset

sekd vahvistaa yksiloiden kehittymistd. Liséksi han nékee johtajuuden dynaamisena
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toimintana paremminkin kuin staattisina yksittaisten ominaisuuksien kokonaisuutena.
Dynaamiset johtajat nauttivat kunnioitusta omilla toiminnoillaan (itsensé johtaminen) ja
edistdvat luottamuksellista ilmapiirida (toisten johtaminen) sekd ovat sitoutuneet
vetdmaan menestyksekkéasti organisaatiota (organisaation johtaminen) kohti
tulevaisuutta (Rodd 2006, 12; ks. my6s Whalley 2011, 15.)

Strategisen johtamisen kolmen tason mallia (Crossan ym. 2008) hyddynnetdan téssa
tutkimuksessa aineiston hankinnassa ja analyysissa. Teoreettinen  jasennys
konkretisoidaan esitettdvind haastattelukysymyksing ja aineiston siséllon analyysissa ja
tulosten esittelyssd muodostaen néin strategiseen johtamiseen liitettdvat osa-alueet
johtamistoiminta (itsensa ja toisten johtaminen) ja johtamisen keinot (organisaation

johtaminen).

3.2.3 Varhaiskasvatuksen johtajan menestymisen ennakoiminen

Organisaation strategiset paatokset joudutaan usein tekeméan puutteellisen tai
vajavaisen tiedon varassa, jolloin johdolta edellytetddn kykyéd joustavuuteen ja
laajakatseisuuteen. Strategiseen johtamiseen liittyy aina epdvarmuutta. Menestydkseen
organisaatio ei voi pelkastadn myotéilla toimintaympéristossa tapahtuvia muutoksia,
vaan sen on osallistuttava tulevaisuuden luomiseen. Strategisen johtamisen tavoitteena
on varmistaa yrityksen tai organisaation menestyminen tulevaisuudessa. (Toikka 2002,
139.) Strategisen tydskentelyn perimmdinen tarkoitus voidaan nahd& kilpailuetujen
luomisena. Samalla strategiaty®n tavoitteina ovat oppiminen, yrityksen tai organisaation
osaamisen kehittdminen ja sitd kautta tulevaisuuden varmistaminen. (Hakanen,
Heinonen & Sipild 2007, 80.)

Kamensky (2008) véittaa, etta pitkalla tahtayksella strategia ratkaisee sekd kansakuntien
ja organisaatioiden ettd yksittdisten ihmisten menestyksen. Siitd nakokulmasta
katsottuna on melkoinen paradoksi, ettd monilta puuttuu tietoinen strategia. Crossan ym.

(2008, 576) mukaan yrityksen suorituskykyyn vaikuttaa strategista johtamista kuvaavien
56



tasojen epdtasainen vahvuus. Yrityksen menestyksen mahdollisuudet katsotaan olevan
vahdiset, jos johtajalla on vahva itsensd johtamisen taso mutta kovasti kehitettdvaa
toisten tai organisaation tason johtamisessa tai vahvuutta toisten johtamisen tasolla

mutta kehitettavaa itsensa tai organisaation tason johtamisessa.

Crossanin ym. (2008) mukaan yrityksen menestymista ennakoi siten lyhyella aikavalilla
se, ettd johtajalla on vahva organisaation johtamisen taso. Sitd pidetdan yrityksen
menestymisen nakdkulmasta kaiken lahtokohtana. Téllaisella johtajalla on selkeé visio
ja strategia sek& ndkemykset organisaation johtamisesta, mutta luottamus puuttuu, mikali
johtajalla on kehitettavaa itsensa tai toisten johtamisen tasoilla. Tall6in johtaja ei panosta
omaan kehittymiseensd, hénen on vaikea kasitelld kompromisseja ja tehda vaikeita

paatdksia dynaamisissa ymparistoissa.

Alaiset eivat sitoudu tai samaistu johtajaan, joka ei hallitse toisten johtamista. Toisaalta
pelkkd hyva itsensd ja toisten johtamisen taso ei riitd, silld mikali johtajalla on
kehitettdvad organisaation johtamisen tasolla, ennustaa se suorituskyvyssa ongelmia.
Tallaiset johtajat ovat hyvid ja pidettyjd henkil6ingd, mutta heiltd puuttuu
johdonmukaisuus, suunta ja selkeys siitd, mita yritetdan saavuttaa. (Crossan ym. 2008.)

Kunnallisessa organisaatiossa ja erityisesti sosiaalialalla, jonka alaisuuteen
varhaiskasvatus on kuulunut, menestymisen mittaamisessa tulee huomioida poliittinen
tulosvastuu, alalle tyypillinen asiakasorientaatio, lakisidonnaisuus ja oikeudenmukaisuus
sekd toiminnan avoimuus ja lapinakyvyys (Niiranen 2010, 15). Julkishallinnon
organisaationa varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen menestymisen mittarina
voidaan pitdd organisaation tuloksellista ja laadukasta toiminta (Virtanen & Stenvall
2010, 39). Varhaiskasvatuksen johtajien pitdd saavuttaa johtamalleen toimialueelle
asetetut toiminnalliset tavoitteet sen liséksi, ettd vastaavat organisaationsa toiminnan

tehokkuudesta ja tuottavuudesta.

Uuden julkisjohtamisen ideologian mukaisesti johtaminen tulee suunnata siten, ettd

organisaatiossa kyettéisiin tulokselliseen toimintaan (Leinonen 2010, 328). Virtanen ja
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Stenvall (2010, 13) toteavat, ettd julkisen johtamisen osaamisvaatimukset ovat
luonteeltaan yleisié ja koskevat kaikkia julkisia johtamistehtdvid johtamisen tasosta tai
toimialasta riippumatta. Julkishallinnon johtamistybn my6ta organisaatiot joko
menestyvét tai sitten eivat. Julkisten johtajien menestyminen edellyttdd, ettd osaa
kehittdd omia johtamisen kaytadnt6jdan uuden tiedon valossa sekd yksilo- ettd
organisaatiotasolla.

Edella esitettyjen argumenttien perusteella esitetdén seuraavassa strategisen johtamisen
eri tasojen hallitsemisen vaikutus menestymisen ennakoimiseen mukaillen Crossanin
ym. (2008) teoriaa. Strategisen johtamisen kolmen tason mallin hallitseminen ja
menestymisen ennakoimisen Kriteeristdd hyddynnetdan téssé tutkimuksessa aineiston

analysoinnissa.

Strategisen johtamisen kolmen tason mallin hallitseminen ja menestymisen

ennakoiminen:

Yhden tason hallitseminen

Kriteeri 1. Vahva itsensa johtamisen taso, kehitettdvad toisten tai organisaation
johtamisessa
- Menestyksen mahdollisuudet ovat heikot. Talla tasolla johtaja keskittyy

enemman itsensa kehittdmiseen kuin toisten ja organisaation johtamiseen.

Kriteeri 2. Vahva toisten johtamisen taso, kehitettdvaa itsensd tai organisaation
johtamisessa
- Menestyksen mahdollisuudet ovat heikot. Henkil0std saattaa olla sitoutunut,
mutta jos strateginen suunta puuttuu, tyontekijat saattavat tehdd ratkaisuja
parhaaksi katsomallaan tavalla. Jos johtaja ei panosta oman toiminnan
kehittdmiseen, hénen on vaikea tehda paatoksid haastavissa ymparistoissé eiké

kykene kompromisseihin.
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Kriteeri 3. Vahva organisaation johtamisen taso, kehitettdvad itsensé tai toisten
johtamisessa
- Menestymisen mahdollisuudet ovat hyvat, mutta vain lyhyelld aikavalilla.
Alaiset eivét sitoudu tyohonsa eivétka samaistu johtajaan. Johtajan kyky késitella
monimutkaisia, ankaraa pohdintaa vaativia tilanteita ja tehdd vaadittavia
ratkaisuja naiden pohjalta on rajallinen.

Kahden tason hallitseminen

Kriteeri 4. Vahva itsensa ja toisten johtamisen taso, kehitettdvad organisaation
johtamisessa

- Ennustaa heikkoa suorituskykya; johtajat ovat usein luontaisia johtajia, jolla on

uskollisia seuraajia ja ovat hyvia ja pidettyja henkil6itd. Heiltd puuttuu kuitenkin

johdonmukaisuus, suunta ja selkeys siitd, mita yritetdan saavuttaa.

Kriteeri 5. Vahva itsensa ja organisaation johtamisen taso, kehitettdvaa toisten
johtamisessa
- Ennustaa hyvéa tulosta lyhyellda aikavalilld; johtajalla on selked visio ja
kaytossaan strategia seka nakemykset organisaation johtamisesta. Alaiset eivat
kuitenkaan sitoudu johtajan tarjoamiin arvoihin. Johtaja ei voi luottaa siihen, etta

alaisten toiminta olisi strategian mukaisesti suunniteltua ja toteutettua.

Kriteeri 6. Vahva toisten ja organisaation johtamisen taso, kehitettdvaa itsensé
johtamisessa
- Toimialue pérjaa hyvin, mutta johtajalla esiintyy pulmia moraalisissa ja eettisisséa
kysymyksissé sekd kyvyssa tehdd kompromisseja ja paatoksia. Pitkan aikavéalin
suorituskyvyn vuoksi on tarkedd omata hyvé itsensd johtamisen taito varsinkin

konflikti- ja eturistiriitatilanteissa.

Varhaiskasvatuksessa tehdaén paljon pienia paatoksia péaivittdin. Strategisen johtamisen

nakokulmasta paatoksentekoon johtavassa prosessissa merkittdvaa ovat isot paatettavat
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ja strategiset kysymykset kuten, miten palveluja kehitetddn, mihin suuntaan toimintaa
viedaan, miten resurssit jaetaan ja mihin asioihin halutaan vaikuttaa. Paatoksenteon tyyli
on yhteydessd varhaiskasvatuksen johtajan persoonallisiin ominaisuuksiin, tehtavén

paatoksen luonteeseen ja paatoksenteon kontekstiin. (Rodd 2006, 130.)

Beachin (2009) teoria Narrative Based Decision Theory (NBDT) kuvaa, miten
tarinallinen ajattelu johtaa strategiaa toteuttaviin konkreettisiin toimenpiteisiin. Beach
(2009) esittdd kolme lahtokohtaa teorialleen, joista ensimmdinen on, ettd 1) tarinat
mahdollistavat kertojalle tehdd ymmarrettavéksi mennyt ja tuleva seké tehda uskottavia
ennusteita tulevaisuudesta. Toinen ldhtokohta on, ettd 2) Kkertoja voi arvioida
tulevaisuuden ennusteen miellyttdvyyttd arvojensa ja etuuksien tavoittelun valossa.
Kolmantena lahtokohtana esitetaan, ettd 3) kertoja voi luoda ja toteuttaa suunnitelmia,

jotka varmistavat, ettd tulevaisuus on mieluisampi kuin aiempi ei-toivottu ennuste.

Padtoksenteko alkaa Beachin (2009) mukaan arvioimalla tulevaisuutta. Jos tulevaisuus
nayttdd ei toivotulta, muodostetaan suunnitelma (strategia), joka generoi
toimintaennustetta (action forecast). Suunnitelmat sisaltdvat joukon potentiaalisia
toimintoja, jotka vaikuttavat mahdollisuuksiin  muuttaa suuntaa ei-halutusta
tulevaisuudesta  haluttuun tulevaisuuteen. Suunnitelmia ei ndhdd kuitenkaan
muuttumattomina, kiveen hakattuina vaan ne ovat hyvin joustavia. Suunnitelmat eivét
voi olla kuitenkaan mielivaltaisia vaan niiden pitdd olla uskottavia, jotta on helppo ndhd&
niiden toteuttamisen johtavan menestymiseen. (Beach 2009, 399.)

Strategiaprosessissa on tehtdva péatds ja valinta kahden padasiallisen suuntauksen
valilla. Organisaatioissa paatetddn jatkaa toimintaa suurin piirtein  nykyisessa
muodossaan tekeméttd esimerkiksi huomattavia laajentamissuunnitelmia. Toisaalta
voidaan pyrkia kasvattamaan markkinaosuuksia ja kohdemarkkinoita tai kehittdmaan
uusia tuotteita ja palveluja. (Karlof 2004, 18.) Beachin (2009) paatdksenteon teorian
mukaan nahdadn, ettd jos toimintaennuste tarjoaa halutun tulevaisuuden,

implementoidaan suunnitelma, joka generoi halutun tulevaisuuden toteuttamista. Jos
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implementointi edistyy, tehdaan uudelleen paatoksia, jotka vievat lahemmaksi haluttua

tulevaisuutta.

Padtoksenteossa oleellista on kyky erottaa ristiriita totutun toimintaennusteen
(extrapolated forecast) ja halutun (desired future) tulevaisuuden vélilla. Tarinoihin
pohjautuva pé&atoksenteon teoria kuvaa strategisen johtamisen menestymisen
ennakoimisen nakokulmasta yksilon mahdollisuutta vaikuttaa tulevaisuuteen.
Paadtoksenteon nakodkulmasta tulee omata kyky kertoa ennustettavissa oleva tulevaisuus
ja siihen liittyvat suunnitelmat, jotka ovat yhteen sopivia arvojen ja tavoiteltavien etujen
valilla. Jos ndiden vélilla on ristiriita, tulee kyetd tehdd toimenpiteitd korjatakseen
tilannetta. (Beach 2009.) Beachin teoriaa kaytetdan tdssa tutkimuksessa aineiston
analysoinnissa kuvaamaan, milla tavoin johtamistyosta saadut kokemukset nakyvat
nykyhetkessa toteutuvassa strategisessa johtamisessa sekd johtajien strategisen

johtamisen menestymisen ennakoimisessa.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Kasvatustieteellisen selittdmisen ja ymmartdmisen ehdot, kriteerit ja taustaolettamukset
ovat saaneet eri muotoja ja malleja, vaikka kysymys yksilon kasvusta yhteisonsa
jasenyyteen on séilynyt kasvatustieteiden kysymyksenasettelun ytimessa. Téaté
kysymystd on tutkittu analyyttisesti, spekulatiivisesti ja normatiivisesti seka lahestytty
kysymystd havainnoiden, kokemusperdisesti, etsimalla todennakoisyyksid ja toisaalta
tahdottu enemman ymmartad kuin selittdd ja annettu tilaa ihmisten omille yksil6llisille
tulkinnoille. (Rinne ym. 2004.) Tassa tutkimuksessa halutaan muodostaa kuvaa
kuntatason varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen rakentumisesta

varhaiskasvatuksen johtajien kuvaamien kertomusten kautta.

Kunnan varhaiskasvatuksesta vastaavan johtajan tyé néhdaan strategisen johtamisen
tehtdvand, jossa varhaiskasvatuksen strategista johtamista tarkastellaan julkiseen
johtamiseen liittyvasséd kuntakontekstissa (Hujala ym. 2011; Niiranen ym. 2010;
Virtanen & Stenvall 2010). Johtajan ty6té ei ndhdé sosiaalisesti irrallisena tapahtumana
vaan vuorovaikutuksellisesti kehittyvand ja siind kontekstissa, misséd johtaminen
tapahtuu (Hujala ym.1998; Nivala 1999; 2001). Tutkimuksen kohteena oleva
johtamisty6 tapahtuu kuntaorganisaatiossa.

Tutkimuksessa kysytaan, minkalaisia johtamistyon tarinoita syntyy varhaiskasvatuksen
johtajien kuvatessa johtamistyotaan, millaisia tehtdvia johtajat pitavat tyossaan tarkeina
ja miten he kuvaavat itsensd, toisten ja organisaation johtamista. Johtajien kertomukset
johtamisty6stddn muodostuvat ajallisesti etenevista tapahtumista, jotka liittyvat toisiinsa
tietoisuuden ja toiminnan tasolla, syind ja seurauksina pitden sisélladn tunne- ja
arvolatauksia sekd sattumanvaraisuuden mahdollisuuden. Nd&m& muodostavat erilaisia
johtamistyon tarinoita, joiden avulla saadaan nadkyvéksi nykyhetken tarjoamien
tulkintojen joukosta menneiden tapahtumien kulku, joka avaa kertojan kehystarinan ja

selittdd monikerroksisesti, miten hé&nen kasvunsa johtajuuteen on muodostunut
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nykyiselleen (Hyvérinen & Loyttyniemi 2005, 196). JohtamistyOn tarina-aineistoista
muodostetaan varhaiskasvatuksen johtamisen teemoja, joiden yhteyttd tarkastellaan

strategisen johtamiseen.

Strategisen johtamisen tehtavanéd on tukea organisaation perustehtavén toteutumista ja
kehittdmistd strategiatyon avulla, jota yhdistéa johtaminen, perustehtdvé ja visio (Nivala
2006, 129). Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu 1) johtajuuden tehtévia
kuvaavaan kompetenssihierarkiaan (Sergiovanni 1984; Hayden 1996; Jorde-Bloom
1997; Ebbeck & Waniganayake 2003), josta muodostuu strategisen johtamisen
paamaarat seka 2) itsensd, toisten ja organisaation johtamista kuvaavaan strategisen
johtamisen kolmen tason malliin (Crossan, Vera & Nanjad 2008), jonka pohjalta
muodostuu strateginen johtamistoiminta ja johtamistyon keinot. Varhaiskasvatuksen

strategisen johtamisen teoreettisen mallinnuksen kokonaisuus on nahtavissa kuviossa 3.

( . .
Organisaatio

KUNTA Strateginen johtaminen

Johtamistoiminta ja

Toimialue Johtamisen paamaarat johtamistydn keinot
(Kompentenssihierarkia) (Strategisen johtamisen
kolmen tason malli)
J
\ KONTEKSTUAALISUUS "/

KUVIO 3. Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen teoreettinen mallinnus

63



Strategisella johtamisella on Kkatsottu olevan merkitystd johdettavan kohteen
menestymiseen (Crossan ym. 2008). Julkisen organisaation menestyminen nahd&an
olevan riippuvainen siitd, miten hyvin johtaja luotsaa organisaatiotaan,
varhaiskasvatuksen toimialuetta eteenpéin (Leinonen 2010, 328). Taman tutkimuksen
tavoitteena on tarkastella, miten nykyhetkessa toteutuva strateginen johtaminen on
kehittynyt johtamisty0std saatujen ja koettujen kokemusten myota ja milld tavoin

strateginen johtaminen ennakoi varhaiskasvatuksen johtajan menestymisté tydssaan.

Kappaleessa 3.2.3. sivulla 60 esitettiin Beachin (2009) narratiiveihin pohjautuva
paatoksenteon teoriaa (NBDT), joka kuvaa, miten tarinallinen ajattelu johtaa strategiaa
toteuttaviin konkreettisiin toimenpiteisiin. Beachin (2009) teoriaa sovelletaan téssa
tutkimuksessa kuvaamaan, milld tavoin johtamistyostd saadut kokemukset nakyvat
nykyhetkessd toteutuvassa strategisessa johtamisessa ja ajattelussa sekd johtajien

strategisen johtamisen menestymisen ennakoimisessa.

Kuviossa 4 sivulla 65 ndkyy Beachin (2009) teoriaa soveltaen kehitetty analyysiketju.
Analyysiketjun avulla kootaan koko tutkimusaineisto yhteen. Tarinoiden avulla
rakennettujen varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen profiilien, johtamistyon
haasteiden, menestymisen ennakoimisen sekd kehittdmistd vaativien tasojen myota
oletetaan syntyvan strategisia suunnitelmia ja paatoksia tulevaisuuteen, joiden
puolestaan oletetaan johtavan (johtamis)toimintaan. Toiminnan jdlkeen syntyy
mahdollisesti uusia tarinoita tapahtuneesta. Tastd syklistd johtuen tutkija kuvaa

analyysia “ketjuna”, silld tapahtumien oletetaan seuraavan toisiaan ketjunomaisesti.

Analyysiketju on aineiston analyysin véline, jonka avulla on tarkoitus lisatd ymmarrysta
strategisesta johtamisesta. Todellisuudessa johtajan tydssdédn kokemat erilaiset
tapahtumat eivit noudata selkedd “ketjua”. Analyysiketjun avulla kuvattu todellisuus
saadaan muuttumaan loogiseksi kokonaisuudeksi. Menetelmén valinnassa on huomioitu,
ettd ketjussa saattaa myos tapahtua yllattdvia muutoksia, jolloin ketjumaisuus rikkoutuu.
Analyysiketjun tavoitteena ei ole vangita todellisuutta vaan tutkia, miten eri aineistot

mahdollisesti liittyvat toisiinsa.
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Narratiivi | Strategisen | Haasteet Menestymisen | Kehittdmistd | Suunnitelma | Toiminta
johtamisen ennakoiminen | vaativat tasot | ja paatos
profiili

A
Ristiriita ennakoidun ja halutun
tulevaisuuden valilla

KUVIO 4. Johtamistyon tarinoiden ja strategisen johtamisen vélista yhteytta tarkasteleva

analyysiketju (mukaillen Beach 2009)

Tutkimus kuuluu narratiivisten tutkimusten joukkoon, jossa nykyhetkessé kerrottujen
menneisyytta kuvaavien tarinoiden avulla pyritddn hahmottamaan tulevaisuutta (Beach
2010; Gabriel 2000; Hanninen ym. 2000; Linde 2009; Sintonen 2008; Webster &
Mertova 2007). Narratiivien kertomista pidetddn yhtend ihmisille tyypillisena tapana
tehda selkoa todellisuudesta. Tarinamuodon katsotaan olevan loogisen ajattelun ohella
toinen tapa kokemuksen jasentamiseen (Bruner 1986, 15-46; ks. Webster & Mertova
2007, 2 — 3.) Ihmiset ymmartavat itseadn, hallitsevat menneisyyttédan ja suuntautuvat
tulevaisuuteen kertomusten kautta rakentaen samalla identiteettiddn narratiivisesti
tarinoiden vélitykselld (Beach 2010; Heikkinen 2010, 145; Hyvéarinen & LOyttyniemi
2005, 189).
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Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia johtamistyon tarinoita kuntien varhaiskasvatuksesta vastaavien
johtajien kertomana muodostuu?

2. Millaiseksi varhaiskasvatuksen strateginen johtaminen kuntien
varhaiskasvatuksesta vastaavien johtajien kertomana rakentuu?

3. Miten tarinoiden kautta rakentunut strateginen johtaminen ennakoi
varhaiskasvatuksen johtajien menestymista?

4. Milla tavoin johtamistyOstd kerrotut tarinat ndkyvat nykyhetkessa toteutuvassa
strategisessa johtamisessa varhaiskasvatuksen johtajien kertomana?

Ihmistieteiden alueella kasvatustieteen tutkijaa ei voida nahdd ulkopuolisena
tarkkailijana tai selittajand vaan aktiivisena ihmisten yhteison kaytantdja muuttavana
toimijana silloinkin, kun se ei ole tietoisena pddmaarand. Tutkijan tulkinta kohteesta
riippuu tutkijan teoreettisista kasityksista ja sitoumuksista. Tutkijan teoreettiset kasitteet
ja kulttuuriset sidokset sekéd néiden vaikutukset havaintoihin ja péaatelmiin on tarkeaa
kuvata ja ymmartad. Keino tdhédn on tuoda tulkinnan taustalla olevat kasitteet ja
uskomukset nakyvaksi. (Rinne ym. 2004, 32-33.) Tassa tutkimuksessa noudatetaan
laadulliseen tutkimuksen periaatteita ja sen katsotaan kuuluvan taustasitoumuksiltaan
hermeneuttis-fenomenologiseen tutkimussuuntaukseen, jota perustellaan kappaleessa
4.2.

Kappaleessa 4.3 kuvataan tutkimusaineiston keruuta. Tutkimuksen narratiivisuutta ja
narratiivista analyysia esitetddn kappaleessa 5. Aineiston analysointi on sekd aineisto-
ettéa teorialahtdistd noudattaen sisallonanalyysin perinteitd. Kappaleessa 6 esitetadn
tulokset varhaiskasvatuksen johtamistyosta kerrotuista tarinoista (tutkimuskysymys 1) ja
kappaleessa 7 strategisen johtamisen rakentumista (tutkimuskysymys 2). Kappaleessa 8
kuvataan strategista johtamisen menestymisen ennakoimista (tutkimuskysymys 3) seka
analysoidaan ja esitetddn tulokset, miten tarinat nékyvét nykyhetken strategisessa

johtamisessa (tutkimuskysymys 4).
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4.2 Hermeneuttis-fenomenologisuus tutkimuksessa

Luonnontieteistd ihmistieteisiin siirtynyt, positivismiksi kutsutun tieteenfilosofisen
suuntauksen rinnalle on muodostunut nakemys, jossa todellisuutta ei n&hda
objektiivisena tosiasioiden tilana. Taman nakemyksen mukaan todellisuus tuotetaan
kielen ja kommunikaation kautta, jossa ihmiset antavat asioille merkityksia. Lyhyesti
pelkistden, realismi ldhtee objektivismin ja dualismin mukaan siitd, ettd tutkija on
todellisuuden ulkopuolinen tarkkailija. Konstruktivistisen suuntauksen mukaan kyse on
subjektivismista ja nondualismista; tutkija on osa tutkimaansa todellisuutta. (Heikkinen
ym. 2010, 342.)

Tassa tutkimuksessa todellisuudesta pyritddn saamaan tietoa varhaiskasvatuksesta
vastaavien johtajien kokemien kuvausten ja kertomusten kautta. Tutkimuksessa tutkija
on taustaltaan, arkityon rooliinsa ja esiymmarryksensd mukaan osa tutkimaansa
varhaiskasvatuksen johtamisen todellisuutta. Téten tutkimus on konstruktivistisen

suuntauksen mukaisesti laadullinen tutkimus.

Habermasin tiedonintressiteorian lahtékohtana on kritiikki teknoraattista ideologiaa ja
sen sisaltimaa ahdasta tiedonkasitystd kohtaan. Habermasin mukaan tekninen
tiedonintressi ja siihen liittyvd kontrollin mahdollistava ennustaminen kuuluvat
luonnontieteille ja erdille systemaattisille yhteiskuntatieteille (kansantaloustiede,
sosiologia ja valtio-oppi). Emansipatorinen tiedonintressi hallitsee puolestaan Kriittista
yhteiskuntatiedettd. Habermasille tieto ei ole objektiivista, yksilostd erillaédn ja
itsendisesti olemassa olevaa. Tieto syntyy ihmisten toiminnassa, jota motivoivat erilaiset
tarpeet ja intressit. Humanistisia tieteitd hallitsee hermeneuttinen eli praktinen
tiedonintressi, johon myds tassa tutkimuksessa tavoiteltava tieto perustuu. Tavoitteena
on kulttuuri-ilmididen merkitysten ymmartdminen ja siten ihmisten itseymmarryksen
lisddminen kommunikaation ja traditionvalityksen (varhaiskasvatuksen johtamisen)
kautta. (Niiniluoto 1997, 70-72).
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Hermeneuttis-fenomenologinen tutkimusote on kasvatustieteellisesséd tutkimuksessa
yleistynyt. Tutkimusotteena hermeneuttis-fenomenologisuus on moniselitteinen, koska
siind on yhdistetty kaksi erilaista, oman historiallisen taustansa omaavaa filosofista
ajattelusuuntaa. Hermeneutiikka suuntautuu erityisesti historiallisiin ja tulkinnassa
muuttuviin merkityksiin, kun taas husserlilainen fenomenologia pyrkii universaaleihin ja
absoluuttisiin olemuksiin. Fenomenologian pddmaarana on I0yt4é asioiden olemus, kun
hermeneutiikan mukaan asiat ovat mita ovat kielen ja tulkinnan kautta (Kakkori 2009,
273).

Hermeneuttis-fenomenologisen tutkimuksen tavoitteena on kasitteellistdd tutkimuksen
kohteena oleva ilmi6 eli kokemuksen merkitys, tehdd jo tunnettu tiedetyksi.
Tutkimuksessa pyritddn nostamaan tietoiseksi ja nakyvaksi se, mink& tottumus on
haivyttanyt huomaamattomaksi ja itsestadn selvaksi tai toisaalta se, mik& on koettu,
mutta ei vield tietoisesti ajateltu. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 35.) Fenomenologiseen
tutkimukseen hermeneuttinen ulottuvuus tulee mukaan tulkinnan tarpeen myota
(Kakkori 2009; Laine 2010, 31).

Fenomenologian perustajana voidaan Kakkorin (2009) mukaan pitaé filosofi Edmund
Husserlia (1859-1938). Hans-Georg Gadamer (1900-2002) on puolestaan tunnettu
filosofisen hermeneutiikan perustajana (ks. Oravakangas 2009). Martin Heidegger
asettuu ndiden kahden saksalaisen filosofin valiin oltuaan Husserlin oppilas ja
Gadamerin opettaja. Néaistd yhteyksista johtuen heidédn filosofioillaan on yhtymékohtia
ja samalla jokainen heistd edustaa omaa filosofista ajattelutapaa. (Kakkori 2009, 273).
He Kkorostavat tulkitsijan esiymmarryksen ja tulkintahorisontin  merkitysté
ymmartamiseen pyrkivan prosessin lahtokohtana, jolloin ymmartdminen ei voi koskaan
tulla ihmisen rajallisuudesta johtuen tdydelliseksi vaan on paattyméatdn prosessi, jossa

uusi ymmarrys rakentuu jo olemassa olevan varaan. (Oravakangas 2009, 267).

Giorgi (1985), Polkinghorne (1976) ja van Manen (1984; 1989) toivat fenomenologisen
tutkimusmetodin 1970- ja 1980-luvuilla kasvatustieteeseen (Kakkori 2009, 274).
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Fenomenologisessa tutkimuksessa pyritdédn ymmartdmé&an toisen kokemuksia
tutkittavasta ilmiosta. Husserlilaista fenomenologiaa Kakkori (2009, 274) kuvaa opiksi,
joka pyrkii tutkimaan tietoisuuden rakenteita havaintokokemuksessa. Kokemus
kasitetadn hyvin laajasti ihmisen kokemuksellisena suhteena omaan todellisuuteensa,
maailmaan jossa han eldd. IThmistd ei voida ymmartéa irrallaan tuosta suhteesta. Kaikki
merkitsevat meille jotakin. Todellisuuden havainnot néyttaytyvat havaitsijan silmissé
pyrkimysten, kiinnostusten ja uskomusten valossa jollakin tavalla. Kokemus muotoutuu
merkitysten mukaan. Nuo merkitykset ovat fenomenologisen tutkimuksen varsinainen
kohde. (Laine 2010, 29.)

Merkitysten tutkimus perustuu oletukseen, ettd ihmisen toiminta on intentionaalista,
tarkoitusperéistd (Laine 2010; Perttula 1995, 45; Tuomi & Sarajarvi 2004, 34).
Fenomenologisen merkitysteorian mukaan ihminen on perustaltaan yhteisollinen.
Merkitykset, joiden valossa todellisuus avautuu meille, pohjautuvat yhteisoén, johon
jokainen kasvaa ja kasvatetaan. Yhteison jasenind meilld on yhteisia piirteitéd ja yhteisia
merkityksid. Tutkittavat ihmiset samoin kuin tutkija itsekin ovat jonkin yhteison yhteista
merkitysten perinnettd. Siksi jokaisen yksilon kokemusten tutkimus kertoo myd6s jotain
yleista. (Laine 2010, 29 - 30.)

Modernin filosofisen hermeneutiikan isé&nd pidetddn Oravakankaan (2009) mukaan
Fredrich Daniel Schleiermacheria (1769-1834), jolle hermeneutiikka oli taitoa ymmartaa
puhetta tai tekstid siitd kulttuurista kasin, jossa se on syntynyt. Nykyaikaisen
hermeneutiikan perustajana pidetd&dn Schleiermacherin oppilasta Wilhelm Diltheyta
(1833-1911), jonka paamaarana oli kehittdd hermeneutiikasta metodi ihmistieteille.
Hermeneutiikalla tarkoitetaan yleisesti teoriaa ymmartamisesta ja tulkinnasta.
Ymmartdminen oli Diltheyn hermeneutiikan mukaan keh&madistd ja historiallista.
(Kakkori 2009, 277.)

Arkieldméssa toimimme luontaisen ymmaérryksemme varassa. Sitd nimitetdan

hermeneuttisessa kirjallisuudessa esiymmarrykseksi. Tutkijalle se on luontainen tapa
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ymmartad tutkimuskohde jonkinlaisena jo ennen tutkimusta. (Kakkori 2009, 276;
Oravakangas 2009, 264) Fenomenologisessa ja hermeneuttisessa tutkimuksessa
perustason muodostaa tutkittavan koettu eldamé esiymmarryksineen. Toisella tasolla

tapahtuu itse tutkimus, joka kohdistuu ensimmaiseen tasoon. (Laine 2010, 31 -33.)

Laineen (2010, 33-34) mukaan merkitysten ymmartamisen laht6kohta on siind, miké on
yhteisté ja tuttua tulkitsijalle ja tulkittaville (ks. my6s Oravakangas 2009, 264 — 266).
Varhaiskasvatuksen johtamisty6hon liittyvat ilmaisut kuuluvat tdmén tutkimuksen
tutkijan ja tutkittavien alan (yhteison) perinteeseen. Tuossa perinteessa
varhaiskasvatuksen johtamisty6lle on jo annettu tulkintoja. Tutkijana en aloita
tutkimustyoténi tyhjastd vaan olen muodostanut siitd kokemuksellisen ja tietoon
perustuvan esiymmarryksen. Tadma yhteinen (yhteiséllinen) perinne luo perustan
mahdollisuudelle ymmartada haastateltavia ja myds tulkita heiddn kokemuksiaan ja
ilmaisujaan, mutta samalla edellyttdd tutkijalta tietoisuutta omista tutkimukseen

liittyvista lahtokohdistaan.

Laineen (2010, 36-37) esitys hermeneuttisen kehan kulkemisesta perustuu Friedrich
Schleiermacherin lingvistiseen ymmartdmiseen ja sen tuomiseen hermeneutiikkaan
(myos Dilthey 1924; Kakkori 2009), joka tarkoittaa tutkimuksellisen dialogin kaymista
tutkimusaineiston kanssa (Kakkkori 2009; Palmer 1967, 90-92). Tutkiva dialogi on
keh&dmadista liikettd aineiston ja oman tulkinnan valilla. Tutkijan ymmarryksen tulisi
korjautua ja syventya. Gadamerille hermeneuttinen keha merkitsi kaiken ymmartamisen
valttamatonta ontologista perustaa, jossa ymmartamisen synnyttdva prosessi lahtee
liikkeelle tradition ja tulkitsijan suhteesta siihen liittyvéstd esiymmarryksestd, joka
jostakin syysta on heréttanyt tutkijassa kysymyksia (Oravakangas 2009, 268). Oheisessa
kuviossa 5 sivulla 71 on kuvattu tdhan tutkimukseen sovellettavaa hermeneuttisen kehén

ideaa.
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ilmaisut) \— ilmaisullaan?

KUVIO 5. Tutkimusta kuvaava hermeneuttinen kehd (soveltaen Laine 2010, 36-37)

Ihmiskasitys vastaa kysymykseen, miten ihminen on olemassa. Ihmiskasitys on kaikille
ihmistieteille yhteinen, ja siten mitaan erillistd kasvatuksen ihmiskasitysta ei ole.
Filosofinen ihmiskésitys osoittaa, millaisia olemuspuolia on ja my6s sen, minka
tyyppista pulmaa kustakin olemassaolon muodosta ihmistieteille seuraa. (Perttula 1995,
39-40; Rauhala 1992, 8.) Tamén tutkimuksen laht6kohtana on konstruktivistinen
ihmiskasitys, jonka mukaan ihmiset rakentavat (konstruoivat) tietonsa ja identiteettinsé

kertomusten vélityksella.

Narratiivisen tutkimuksen ja nakdkulman juuret ovat tulkitsevassa traditiossa ja se on
saanut vaikutteita hermeneuttiseen nakokulmaan liitettavastd kontekstin painottumisesta
sekd fenomenologiaan siséltyvastd eletyn kokemuksen ymmartdmisesta (Kukkonen
2007, 131). Téassa tutkimuksessa silld tarkoitetaan, ettd jokaisen tutkimuksessa mukana
olevan johtajan kasitys itsestdan, suhteessa toisiin ja ymparistoon on kehittyva kertomus,

joka rakentuu ja muuttaa muotoaan koko ajan kokemisen myoté.

Jokaisella tutkittavalla on olemassa eri tavoin konstruoitavia todellisuuksia (Heikkinen
2001, 187; Roisko 2002, 14.) Hermeneutiikka tuo merkityksen tulkintaan
kontekstuaalisen elementin (Kukkonen 2007, 129). Tavoittaessaan toisen ihmisen
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kokemusta, fenomenologisessa tutkimuksessa pyritdan kohti toisen ihmisen konstruktion
ja tutkijan siitd tekemdn rekonstruktion identtisyyttd (Perttula 1995, 45; ks. myos
Oravakangas 2009, 268-269).

Tassa tutkimuksessa aineiston hankinnan epistemologinen l&dhtdékohta on, ettd
todellisuudesta ei voi saada suoraa tietoa, vaan maailma on ensin koettava. Aineistoa
luetaan kokonaisuutena ja sitd kuvataan nostamalla esiin tutkimuskysymysten
nakokulmasta olennainen. Aineiston analyysi perustuu merkityskokonaisuuksien
jasentamiseen luomalla kokonaiskuva merkitysten verkostosta sekd arvioimalla
merkityskokonaisuuksien valisia suhteita. Tutkimuksen tehtdvana on myos uuden tiedon
kaytannollisen sovellutusten arviointi ja kehittdmisideat. Aiemmat tutkimustulokset
laitetaan sivuun tutkimuksen ajaksi ottamalla etdisyytta tutkijan tehdessé tulkintojaan
tutkimusaineistoon. Tutkimuksen lopussa ne tuodaan mukaan keskustelemaan saaduista
tuloksista. (Laine 2010, 44.)

4.3 Aineiston keruu

Taman tutkimuksen aineiston keruun menetelmén valintaa ohjasivat tieteenfilosofiset
ldhtokohdat sek& narratiivinen  tutkimusote.  Tutkimuskysymykset ohjasivat
tutkimusmenetelman valintaa, joka on kerronnallinen haastattelu. Myds syva- tai
teemahaastattelu olisi voinut soveltua tdman tutkimuksen kayttoon. Kerronnallisen
haastattelu vaikutti tuottavan tutkimuksen kysymyksen asettelusta késin kuitenkin
parhaiten tietoa. Tutkimuksen ndkdkulmasta oleellista oli saada myds sanatonta tietoa ja
jaettuja oletuksia kulttuurista kokemuksellisten kertomusten kautta yleisten pohdintojen
sijaan. Hyvérinen ja LoOyttyniemi (2005, 195-197) ovat kuvanneet artikkelissaan
kerronnallisen haastattelun kolmivaiheista kulkua, jota mukaillen suunniteltiin tdmén
tutkimuksen kerronnallisen haastattelun toteuttaminen. Tutkimukseen osallistujien
valintaa, kerronnallista haastattelua tutkimusmenetelména seka tutkimuksen toteutumista

kuvataan seuraavissa luvuissa 4.3.1-4.3.3.
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4.3.1 Osallistujien valinta

Kuntien varhaiskasvatuksesta vastaavat johtajat johtavat kuntaorganisaatioon kuuluvaa
varhaiskasvatuksen toimialuetta, jonka tehtdvand on tuottaa varhaiskasvatuspalveluja.
Tutkimuksen aineisto paatettiin keratd haastattelemalla kuntien varhaiskasvatuksesta
vastaavia johtajia, koska kuntatason varhaiskasvatuksen johtaminen nahdaan strategisen
johtamisen tehtévédnd, jossa tavoitteena on edistdd varhaiskasvatustyon edellytyksia

toteuttaa laadukasta paivéhoitoa (Hujala, Heikka & Halttunen 2011).

Varhaiskasvatuksen johtajien ammattinimikkeet ja toimenkuvat kuntatasolla on
jarjestetty kunnittain eri tavoin (Varhaiskasvatuksen henkildstén koulutus ja osaaminen
2007:7, 25). Tutkimusaineiston keruu aloitettiin k&yttden harkinnanvaraista kriteeriin
perustuvaa “nédytteen” valintaa (Patton 2002). Haastateltavien valinnassa ensimmaisena
kriteerind oli, ettd tutkimuksen osallistujan on 1) vastattava kunnassaan julkisten
varhaiskasvatuspalvelujen johtamisesta. Toisena kriteerind pidettiin sitd, ettd 2)
haastateltava ei ole tutkijalle entuudestaan tuttu. Tassa tutkimuksessa pyrittiin pitdmaan
erilldan tutkijan siviilissa odottava palvelujohtajan rooli. Tutkijan ja tutkittavien
samantyyppisesta koulutus- ja ty6taustasta johtuen haluttiin varmistaa haastattelijan

kyky kuunnella haastateltavaa ja ldhted vain tdman kertomuksen mukaan.

Perttula (1995, 45) kuvaa tatd myos fenomenologisessa tutkimuksessa kaytettavalla
sulkeistamisen késitteelld, jossa tutkija tietoisesti reflektoi tutkittavaan ilmidon etukateen
liittdmidan merkityssuhteita ja pyrkii sen jalkeen siirtamaan ne mielessdén syrjaan
tutkimusprosessin ajaksi. Aktiivisesti kuunteleva toinen on valttdméaton tarinan
tuottamiseksi, joka eleilla&n ja ynahdyksilladnkin ohjaa my6s sen suuntaa (Gubrium &
Holstein 2002; Linde 1993). Harkinnanvaraiset kriteerit huomioiden tutkimukseen
osallistujat  valittiin ~ 3)  sattumanvaraisesti  erikokoisista ~Suomen  kunnista.
Haastattelupyyntd l&hetettiin kymmenelle eri kunnan varhaiskasvatuksesta vastaavalle

johtajalle, joista yhdeksan suostui haastatteluun.

73



Tutkimukseen osallistuvien varhaiskasvatuksesta vastaavien johtajien
tutkimushaastattelut toteutettiin lokakuun 2010 ja tammikuun 2011 valisend aikana.
Haastattelut tehtiin  kunkin tutkimukseen osallistuvan haastateltavan kunnassa.
Varhaiskasvatuspalvelujen siséltd ja laajuus vaihtelivat tutkimukseen osallistuvien
kuntien osalta, mutta péadasiassa palvelun tarjonta muodostui paivakotitoiminnasta,
perhepéivahoidosta, esiopetuksesta sekd avoimesta varhaiskasvatustoiminnasta (avoin
paivékoti, kerho, leikkipuistotoiminta jne.). Joissakin kunnissa kokonaisuuteen kuului

lisaksi koululaisten aamu- ja iltapaivatoiminta seka yksityisen paivahoidon valvonta.

Tutkimusaineiston hankintaan kertyi ajokilometreja noin 2000 km. Haastattelut
nauhoitettiin, jonka tuotoksena kertyi haastattelumateriaalia n. 18 tuntia. Yksittdiset
haastattelut kestivdt 56 minuutista kahteen tuntiin. Nauhoitetut haastattelut tuottivat
litteroitua tekstia 94 sivua (rivivélilla 1). Ensimmaisen vaiheen tarinoiden pituudet olivat
5-20 minuuttia (24 sivua litteroitua tekstid). Toisen ja kolmannen vaiheiden
haastatteluaineistot yhdistettiin (70 sivua litteroitua tekstid). Aineiston keruuseen
liittyvad aikataulua kuvataan taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Aineiston keruutaulukko

. Lokakuu Marraskuu Joulukuu Tammikuu
Aineiston keruu 2010 2010 2010 2011
Haastattelupyynnét
séhkdpostitse X

e haastatteluajasta
sopiminen X X
o tutkimuslupien
hakeminen X X
e esihaastattelu X
Haastattelut X X X X
Tutkijan reflektiot X X X X
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Tutkimukseen osallistuminen perustui luonnollisesti vapaaehtoisuuteen.
Varhaiskasvatuksesta vastaavia johtajia lahestyttiin sdhkopostilla, jossa kerrottiin
tutkimuksen aihe, tarkoitus ja pyydettiin suostumusta haastatteluun (liite 1). Haastattelun
ajasta ja paikasta sovittiin sahkdpostitse tai puhelimella. Haastattelun lahestyessa
haastatteluun osallistuville l&hetettiin sahkopostin liitetiedostona tutkimusta koskeva
tutkimusseloste, jossa Kerrottiin tutkimuksen tavoitteista, menetelmistd ja tulosten
raportoinnista ja samalla korostettiin yksittdisen haastateltavan tunnistettavuuden
haivyttamistd ja luottamuksellisuutta (liite 2). Jokaisen haastatteluun lupautuvan
varhaiskasvatuksesta vastaavan johtajan kuntaan lahetettiin tutkimuslupahakemus (liite
3).

Tutkimukseen osallistuneet varhaiskasvatuksesta vastaavat johtajat —sijoittuivat
ikdhaitariin ~ 40-61  vuotta.  Peruskoulutukseltaan  heistd  kahdeksan  oli
lastentarhanopettajia ja yksi sosionomi (N=9). Taman lisaksi kuudella oli
korkeakoulututkinto, joista neljd oli kasvatustieteen maisteri. Perustutkintojen lisaksi
jokaisella osallistujalla oli suoritettuna erilaisia varhaiskasvatukseen, esi- ja
alkuopetukseen, erityisvarhaiskasvatukseen ja johtajuuteen liittyvia

tdydennyskoulutuskokonaisuuksia ja/tai muita tyota tukevia koulutuksia.

Haastateltavilla oli tyokokemusta varhaiskasvatuksen alalta keskimé&&rin 23 vuotta.
Kokemusta varhaiskasvatuksen johtajuuden tehtavistd oli keskim&arin 16 vuotta.
Haastateltavat ovat toimineet useissa eri varhaiskasvatuksen tehtévissg, kuten
lastentarhanopettajana, pdivakodin johtajana, perhepéivdhoidon ohjaajana sekéa
erilaisissa suunnittelu- ja ohjaustehtdvissa. Haasteltavien taustaorganisaatioista enéa
kaksi kuului sosiaalitoimen alaisuuteen. Muuten tutkimukseen osallistuvien kuntien
varhaiskasvatuksen hallinnointi  liittyi eri tavoin opetustoimeen tai muuhun

kokonaisuuteen.
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4.3.2 Kerronnallinen haastattelu

Kerronnallinen haastattelu on melko strukturoimaton aineiston keruun muoto.
Kerronnallisen haastattelut alkujuuret 10ytyvat Saksasta. Fritz Schiitzen elaménkerrallis-
kerronnallisen haastattelun ideasta ovat kirjoittaneet l1ahinnd hanen oppilaansa kuten
Gabriele Rosenthal (2003; 2004) ja Tom Wengraf (2000; 2001). Kerronnallisen
haastattelun juuret ovat Shiutzen yhden Kkysymyksen haastattelussa. Yhden
keskeyttaméattoman padkertomuksen merkitysta perustellaan silla, ettd ndin kertoja
joutuu mahdollisimman pitkélle jasentdmdén itse tarinansa, valitsemaan mitd siihen
ottaa, mitd painottaa ja miten hahmottaa kokonaisuuden. (Hyvérinen & Loyttyniemi
2005, 195-196.)

Kerronnallisen haastattelun tavoitteena on koota kertomuksia tutkijan aineistoksi.
Hyvérinen ja Loyttyniemi (2005, 189) toteavat, ettd kertomus on tietdmisen muoto, joka
on yksi ihmisen tarkeimpia vélineité ajallisuuden ymmartdmisessa. Kertomalla jaetaan ja
tehdaan ymmarrettavaksi kokemuksia. Kertomuksen avulla vélitetddn sanatonta tietoa ja
jaettuja oletuksia kulttuurista olettamalla asioita tunnetuiksi. Kertomus on vastaus myos

kysymykseen, kuka mind olen.

Kerronnallinen tutkimus eroaa késitteend tarinallisesta tutkimuksesta. Tarina viittaa
kertomuksen ilmaisemaan tapahtumakulkuun. Kertomus puolestaan sisaltaa
kausaalisessa yhteydessa olevia tapahtumia. Hyvarinen ja Loyttyniemi (2005, 189 - 191;
199) jatkavat, etta Fludernik (1996) pitda kerronnallisen tutkimuksen intressind saada
kokemuksellisia kertomuksia yleisten pohdintojen sijaan. Kertomuksista kiinnostuneet
tutkijat ovat kiinnostuneita maailman kokemisesta ja muutoksesta ja haluavat kuulla
muutoksen kuvauksia (Webster & Mertova 2007, 10).

Taman tutkimuksen narratiivinen lahestymistapa tutkittavaan ilmiéon ohjasi vahvasti
tutkimusmenetelman valintaa.  Tutkimuksessa ei koettu hyddylliseksi kysyd, mité
haastateltavat yleensa ajattelevat johtamistyostd, koska silloin olisi saattanut saada

vastaukseksi vain yleisid pohdintoja. Kerronnallinen haastattelu sopii  hyvin
76



tulevaisuuteen suuntautuneena aineistonkeruun muotona, joka ei kuitenkaan poissulje
kokemuksellisuutta ja kehityksen kulun tarkastelua pitkallakin aikavalilla. Kertomusten
kautta voidaan ymmartéa johtamistyon ajallista perspektiivia, johtamistydn kehittymisté
tdhan paivéan ja sen suuntaamista tulevaan. (Hyvarinen & Loyttyniemi 2005, 199;
Webster & Mertova 2007, 10 -11.)

Hyvérinen ja LOyttyniemi (2005, 200) toteavat, ettd raja strukturoidun ja
strukturoimattoman haastattelun valilla on aina suhteellinen. Kaikkea j&sennysta ei
koskaan voida poistaa kysymyksista tai ne eivét pian endd merkitse mitdan. Hyvérisen
(1994) tutkimuksessa  1970-luvun taistolaisen  opiskelijaliikkeen  aktivistien
kokemuksista kaytettiin temaattisia kysymyksid haastattelun loppupuolella. Téssa
tutkimuksessa paéatettiin  esittdd strategiseen johtamiseen liitettdvia kysymyksia
haastattelun kolmannessa vaiheessa niiltd osin kuin kyseisia aiheita ei tule esiin muissa
osissa haastattelua. N&in ollen tdméan tutkimuksen kerronnallisen haastattelun
toteuttaminen suunniteltiin Hyvarisen ja LOyttyniemen (2005, 195-197) ideaa mukaillen

kolmen toisiaan seuraavan vaiheen kautta:

1. Haastattelun aloitus avoimella kysymyksella

Haastateltavalle esitetaan yksi kysymys  varhaiskasvatuksen
johtamistyOstd. Haastateltava saa péattad, mistd aloittaa ja miten etenee
(ks. Rosenthal 2004, 49). Haastateltava (kertoja) joutuu itse jasentdméaan
johtamistyon tarinansa, valitsemaan mit& kertoo, miten painottaa ja miten
hahmottaa kokonaisuuden. Haastateltavan pyytdessd tarkentamaan
kysymystd, haastattelija voi korkeintaan toistaa toisin sanoin alkuperaisen
kysymyksen varoen ehdottamasta kerronnan sisélt6d tai muotoa koskevia

ratkaisuja.

Haastattelijan tehtdvand on olemuksellaan kannustaa haastateltavaa

kertomaan ja osoitettava kuuntelevansa haastateltavaa. Haastattelija ei
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kommentoi tai tee tarkentavia kysymyksid ensi vaiheessa. Tarkoituksena
on valttd4 kertomusta ohjaavia kommentteja ja kysymyksid. (Hyvérinen &
Loyttyniemi 2005, 195 - 196.)

2. Haastattelun toisessa vaiheessa esitetdén kertomuksia jatkavia kysymyksia

Nama liittyvat vain asioihin, joita haastateltava on jo ottanut esille.
Haastattelija esittdd kysymyksid, jotka liittyvat vain Kertojan jo tuomiin
aiheisiin. Kysymykset eivat ole toisessa vaiheessa kuitenkaan enaa
neutraaleja vaan ne suuntaavat kertomusta tutkijan intressien ja

ennakkoteorian mukaisesti (ks. Rosenthal 2003, 918).

- Voitko kertoa lisaa ajasta, jolloin..
- Oliko sinulla joku erityinen tilanne/asia/henkild, joka on jaényt mieleen?

- Muistatko jonkin erityisen tilanteen, jossa...

3. Kolmannessa vaiheessa haastattelija voi nostaa esiin asioita, joita ei kertoja ole
vield kertonut ja ovat selkedmmin tutkijan ja tutkimuksen intresseissa.

Kerronnallisessa haastattelussa ei ole edes kolmannessa vaiheessa
kuitenkaan kyse teemahaastattelusta eikd varsinkaan spontaanista
keskustelusta. Téarkeda ja haasteellista kerronnallisessa haastattelussa on
aktiivinen kuuntelu ja haastattelijan vaikutuksen neutralointi koko
haastattelun ajan, vaikka haastattelun edetessé kolmanteen vaiheeseen
tutkija ~ suuntaakin  haastateltavan  huomion  tutkimuskysymysten

viitoittamaan suuntaan. (Hyvérinen & Loyttyniemi 2009, 197.)
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4.3.3 Haastattelujen toteutus

Hirsjarven ja Hurmeen (2011) mukaan tutkijan pitéisi tehdd esihaastatteluja useassa
vaiheessa. Niiden avulla saadaan kuva haastateltavan kohdejoukon kokemuksista ja
esimerkiksi sanavalinnasta. Esihaastattelujen tarkoituksena on testata haastattelurunkoa
ja esimerkiksi aihepiirien jarjestystd. Naitd voidaan muuttaa ennen varsinaisia
haastatteluja. Esihaastattelulla saadaan selville myds haastattelujen keskiméardinen

pituus.

Tutkimushaastatteluja  varten toteutettiin  yksi  esihaastattelu, jossa testattiin
taustatietolomaketta, haastattelurunkoa, haastattelijan taitoja seka haastattelun teknistéa
toteutusta (nauhuri, toimivia kynid ja varapattereita mukaan, ole ajoissal). Liséksi
esihaastatteluun osallistuvalta pyydettiin  palautetta haastattelun sujumisesta ja
tunnelmista. Haastattelun siséllolliseen ja tekniseen toteutussuunnitelmaan tehtiin

tarvittavat muutokset saadun palautteen pohjalta.

Esihaastattelutilanteessa tavoiteltiin aidon haastattelutilanteen kulkua ja tunnelmaa.
Ennen varsinaista haastattelua kysyttiin haastateltavan taustatiedot sitd varten laaditulle
lomakkeelle. Tama oli hyddyllista, koska néin saatiin kokeiltua lomakkeessa esitettyjen
kysymysten toimivuutta ja tarpeellisuutta. Varsinainen kerronnallinen haastattelu
nauhoitettiin. Nauhoituksella halusin testata nauhurin kayton tekniikkaa seka tarkastella,
miten nauhurin kayttd vaikuttaa itse haastattelutilanteeseen. Haastatteluaineiston
perusteella haluttiin myds arvioida kerronnallisen haastattelun soveltuvuutta tdman

tutkimuksen tutkimusmenetelméana.

Vaikka kyseessa oli “koehaastattelu”, tuntui haastattelutilanne hyvin aidolta.
Haastattelun jéalkeen haastateltava kertoi haastatteluun liittyvistd havainnoistaan ja
tuntemuksistaan. Esihaastattelussa kerrottu johtamistyon tarina antoi erddnlaisen
esiymmarryksen siit4, miten johtamistyon tarinat saattavat edetd ja mitd pitdd sisallaan
sekd miten paljon haastatteluun tulee varata aikaa. Haastattelun perusteella hahmottui

paremmin kerronnallisen haastattelun kolmivaiheisuus ja ké&sitys siitd, miten orientoida
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ja pohjustaa haastateltava koko haastatteluun. Liséksi ymmarsin avointen kysymysten
oleellisen merkityksen erityisesti haastattelun toisessa vaiheessa. Esihaastattelu oli
positiivinen ja hyodyllinen kokemus ja antoi luottamusta l&hted tekemadn talla

menetelmalla varsinaisia tutkimushaastatteluja.

Varsinaiset tutkimushaastattelut toteutettiin tutkimukseen osallistuvan
varhaiskasvatuksesta vastaavan johtajan kunnassa kunkin haastateltavan valitsemassa
paikassa. Yleensd haastattelut tehtiin haastateltavien ty6huoneissa tai kunnan muissa
tiloissa. Haastattelun aluksi kysyttiin haastateltavilta taustatietoja sekd toimintaa
ohjaavia asiakirjoja, joita tarvittiin tutkimuksen tueksi aineiston analyysivaiheessa.
Taustatietoja olivat haastateltavan ikd, koulutus, alan tyokokemus sekéd haastateltavan

typaikan eli kunta- ja organisaatiokontekstin kuvaus.

Haastattelun kulku toteutettiin pé&&periaattein seuraavan haastattelukulun kuvauksen
mukaan. Ensimmaisen kysymyksen jalkeen tehtiin kertomusta jatkavia kysymyksia.
Taman jéalkeen tehtiin ohessa kuvattuun tapaan tutkimuskysymysten mukaan teemoittain
kysymyksida, mikali asiat eivat olleet tulleet esiin aiemmin tai vaativat tarkennusta.
Haastattelujen nauhoittaminen aloitettiin  juuri ennen haastattelijan  esittdmé&a

ensimmaista kysymysta.

Haastattelun kuvaus:

Haastattelija: ’Haastattelu etenee siten, ettd ensin pyydan sinua kertomaan vapaasti
johtamistyostasi. Teen samalla joitakin muistiinpanoja, koska saatan tehdd kertomastasi
myohemmin joitakin tarkentavia kysymyksiad. Lisdksi teen haastattelun loppupuolella joitakin
kysymyksid, jotka liittyvat johtamistyéhosi ja mikali asiat eivat ole tulleet aiemmin esiin.”

H: ”No niin, eli aloitetaan..” (Nauhoitus alkaa)
I Ensimmaéinen kysymys

H: ”Haluaisin sinun kertovan minulle varhaiskasvatuksen johtamistyon tarinasi, miten
johtamistydsi on alkanut ja mitka tapahtumat ja kokemukset ovat olleet sinulle merkityksellisia.

Voit vapaasti alkaa kertomaan johtamistydstasi siitd, mika sinusta tuntuu hyvalta ja kayttaa
aikaa niin paljon, kun haluat.
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Min& kuuntelen alussa hiljaa enk& keskeyta sinua. Teen kuitenkin joitakin muistiinpanoja
mahdollista my6hempaa kayttoa varten.”

Il Kertomuksia jatkavia kysymyksié
- voitko kertoa lis&a..
- miksi, mita varten..
- miten paatyi johtamistehtaviin?
- onko ty6 ollut sitéa mita odotti?
- huippu- ja pohjahetket

Il Tutkimusintressin mukaiset kysymykset

Nykyisen tyon keskeisimmat tehtavét
o mita tehtavia pitad tarkeimpina johtamistyon kannalta?
o miten kokee tehtavat? helpoiksi / vaikeiksi / turhiksi

Itsensd johtaminen
o mitk& ovat tydssasi johtajan tarkeimmat ominaisuudet?
o mita pitdd omina vahvuuksinaan?
o onko jotain, mita pitdd vahvistaa?

Toisten johtaminen
o mita pitéa alaisten johtamisessa tarkeana?
o mitk& ovat haasteet?
o mitd onnistumisia on ollut?

Organisaation johtaminen
o onko organisaatiossa laadittu strategia?
onko toimialueella omaa strategiaa?
miten varhaiskasvatus nakyy strategiassa?
miten nékee, onko strategialla merkitystd omaan johtamiseen?
mika on johtajan oma visio, miten sita kohti etenee?

O O O O

Tutkimukseen osallistuvat olivat halutessaan pystyneet orientoitumaan haastatteluun jo
ennen tutkijan saapumista paikalle, koska heille oli l&hetetty tutkimusta koskien
haastattelupyyntd ja tutkimusseloste, jossa Kerrottiin, ettd tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita heidan johtamistyon tarinoistaan. Usein taustatietojen keruun kohdalla
haastateltavat kertoivat jo tarinaansa. Taustatietojen keruu ik&&n kuin viritti
haastateltavia kertomaan itsestddn ja johtamistyodstddn. Tutkimuksessa analysoitava
tarinan aineisto on tuotettu varsinaisen haastattelun aikana. Taustatietojen yhteydessa
kerrottuja asioita haastateltava saattoi kertoa uudelleen tai haastattelija nosti niita itse

esiin tarinan ymmartdmisen tukena haastattelun toisessa vaiheessa.
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Haastattelun jalkeen haastateltavilta pyydettiin lupaa olla heihin tarvittaessa yhteydessa.
Kunkin haastattelun jalkeen tutkija reflektoi kokemuksiaan haastattelusta nauhalle.
Tutkijan tulee olla tietoinen omista tutkimukseen liittyvista lahtokohdistaan asettamalla
tutkimusta koskevat tulkinnat jatkuvasti koetukselle kaymalla tutkimuksellista dialogia
tutkimusaineiston kanssa. Tutkijan reflektoinnit tuottivat ensimmadiset tulkinnat
empiriasta. Toisaalta niiden tarkoitus oli olla avuksi tutkijalle pyrkiessaan vapautumaan
subjektiivisesta, tunteisiinkin osin pohjautuvasta tulkinnasta kuulemaansa (Perttula
1995, 45).

Nauhoitetut reflektoinnit mahdollistivat tutkijan tuottamien tulkintojen kuuntelun
tutkimuksen eri vaiheissa. Erityisesti tdiman toivottiin tuottavan etua tutkimusaineiston
analyysivaiheessa ja arvioitaessa tutkimuksen luotettavuutta objektiivisuuden
nékokulmasta. Reflektoinnit aloittivat tutkivan dialogin, joka on hermeneuttisessa
tutkimuksessa kehédmadista liiketta aineiston ja oman tulkinnan vélill4, jossa tutkijan
ymmarryksen tulisi korjautua ja syventyd. Hermeneuttista keh&a kulkemalla (ks. kappale
4.2.) tutkijan oletetaan vapautuvan oman perspektiivinsd minékeskeisyydestd. (Laine
2010, 34.)
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5 NARRATHVINEN TUTKIMUS JA AINEISTON ANALYSOINTI

Tarinoita voidaan k&yttda organisaatioiden toimintakulttuurin ja -politiikan,
organisaatioiden j&senten toiveiden ja tarpeiden sekd organisaatioiden rakenteen
tehokkuuden ja pintaa syvemmaélld olevan, symbolista tasoa ja arvojen laaja-alaisuutta
tarkastelevaan tutkimukseen. (Gabriel 2000, 136.) Sintosen (2008, 35) mukaan
organisaation jasenten ja sen sidosryhmien vélilla tapahtuva virallinen ja epévirallinen
viestintd ja tiedonkulku tapahtuvat pitkalti kertomusten kautta. Organisaatioiden kéasitys
itsestédn  on  kertomuksien  kautta  vélittyvad, jolloin  syntyy  Kasitys

organisaatioidentiteetista.

Narratiivisen tutkimuksen katsotaan olevan metodologisesti hyodyllinen tamén
tutkimuksen tavoitteiden nakokulmasta. Varhaiskasvatuksen johtaminen liittyy osaksi
kuntaorganisaatiota, jolloin syvemmat ja piilossa olevat toimintaymparistoon liittyvét
ilmidt oletetaan vaikuttavan alan strategiseen johtamiseen. Johtamistyén tarinoiden
analysoinnin kautta halutaan selvittdd, kuinka merkityksellisia kuntakontekstin ilmiot
ovat varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen rakentumisessa ja menestymisen

ennakoimisessa.

Gabrielin (2000) mielestd kertomukset antavat mahdollisuuden rakentaa syvempaa
kasitystd organisaation todellisuudesta sen j&senten kertomien kokemusten kautta.
Organisaatiot eivat kuitenkaan omaa luonnostaan tarinoiden kertomiseen kannustavaa
toimintatapaa. Ihmisilla vaikuttaa olevan liian Kiire varsinkin tdman paivan julkisen
johtamisen ymparistoissd, jotta he ehtisivat tai jaksaisivat keskittyd tarinan kertomiseen.
Tarinallinen tutkimus antaa itsendiseen ty0hon ja itsendisiin péatoksiin tottuneille
johtajille mahdollisuuden reflektoivaan kerrontaan. Tutkimusmenetelmallisesti tarinan
“pyytdminen” kannustaa strukturoitua haastattelua enemman  syvallisempaan

kertomiseen.

Narratiivisuus tutkimuksessa viittaa Heikkisen (2010) mukaan l&hestymistapaan, joka

kohdistaa huomionsa kertomuksiin tiedon valittdjand ja rakentajana. Narratiivisen
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tutkimustavan avulla on mahdollista hahmottaa itsensd kehittymista ajallisesti.
Tietdmisen prosessi nahddan perustuvan kertomusten kuulemiseen ja niiden
tuottamiseen. (Beach 2010, 21.) Narratiivisuuden kasitetta kéytetddn tieteellisesséa
keskustelussa eri tavoin (Webster & Mertova 2007, 4). Silld voidaan viitata
tiedonprosessiin sindnsd, jolloin narratiivisuus on usein liitetty konstruktivistiseen
tiedonkasitykseen. Tutkimusaineistona narratiivisuudella tarkoitetaan yleisella tasolla
suorasanaista, kertomusmuotoista kerrontaa tekstilajina. Narratiivinen tutkimusaineisto

voi olla joko suullisesti tai kirjallisesti esitettya kerrontaa. (Heikkinen 2010, 145 - 146.)

Tassa tutkimuksessa aineisto késitellddn sekd 1) narratiivien analyysina (johtamistyon
tarinat) ettd 2) narratiivisena aineiston analyysiné (strategisen johtamisen rakentuminen).
Narratiivien analyysilla pyritddn tuomaan esiin aineiston kannalta keskeisia johtajaksi
kasvun ja johtamistydn teemoja uuden kertomuksen sijaan. Narratiivinen aineiston
analyysi pyrkii tarkastelemaabn strategisen johtamisen rakentumista ja luomaan uutta

“kertomusta” tai kuvaa tutkittavasta ilmidsta.

Polkinghornen (1995, 6 — 8) mukaan aineiston késittelytavassa narratiivisuuden suhteen
voidaan erotella narratiivien analyysi ja narratiivinen analyysi. Narratiivien analyysissa
keskitytaan kertomusten luokitteluun esimerkiksi tapaustyyppien, metaforien tai
kategorioiden avulla. Narratiivinen analyysi pyrkii maarittelemaan aineiston pohjalta
uuden kertomuksen, joka pyrkii tuomaan esiin aineiston kannalta keskeisia teemoja.
(Heikkinen 2010, 148 - 149.)

Monet sosiaalitieteilijat eivat tee kasitteellista eroa kertomuksen ja tarinan valilla, vaan
valitsevat tilanteen mukaan kulloinkin paremmin kieleen sopivan ilmauksen. Siksi
suomalaisessa tutkimuksessa usein kaytetty tarinallisen tutkimuksen termi viittaa
kéytannossa kerronnalliseen tai kertomukselliseen tutkimukseen. (Hyvérinen &
Loyttyniemi 2005, 189.)  Estolan  (1999)  narratiivis-elaménkerrallisessa
opettajatutkimuksessa tutkimuksellisena lahestymistapana on hyddynnetty opettajien

tapaa valittdd kokemuksiaan kertomuksina eli narratiiveina. Kauppisen (2010)
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vaitostutkimuksessa tarkastellaan tunnenarratiiveja, jotka ovat opettajien kertomuksia

tunteisiin liittyvasta toiminnasta erilaisissa ammatillisissa tilanteissa.

Kuuselan (2010) vaitostutkimuksessa kuvataan keskijohdon vallankéyton kokemuksia ja
niiden merkityksia johtamisen nékokulmasta valtatarinoina. Strandman (2009, 77-81)
yhdistda narratiivisuuden hallintotieteisiin. Héanen tutkimuksessaan kertomuksia on
kaytetty tutkimusaineiston hankintatapana ja tiedon rakentajana, joiden avulla on
tuotettu kasitystd kuntaorganisaatioiden strategian viestinndstd strategian toteuttajien
kokemana. Kertomukset edustavat strategian toteuttajien yksilollisia ja ainutkertaisia

kokemuksia tutkittavasta ilmiosta.

Narratologisesti suuntautuneet kirjallisuuden tutkijat tekevét kuitenkin selvdn eron
naiden kasitteiden vélilld. Tarina viittaa kertomuksen ilmaisemaan tapahtumakulkuun.
Samasta tarinasta voi siten olla monta toisistaan poikkeavaa kertomusta. (Hyvarinen &
Loyttyniemi 2005, 189.) Tassa tutkimuksessa narratiiviset kasitteet ymmarretaan
kuviossa 6 kuvatun mukaan erottaen késitteet tarina ja kertomus toisistaan siten, ettd
kaiken perustana on joukko perattdisia tapahtumia, jotka liittyvat ihmisen eldmaén ja
toimintaan tietyissa ehdoissa. Tapahtumien tulkinnasta syntyy tarina. Tarinoista syntyy
ajan kuluessa erddnlainen kulttuurinen tarinavaranto. Tarinaa esitettdessa syntyy
kertomus, joka on tarinan esitys. Kerrontaa kuvastavat konventiot eli kertomus esitetdén

tyypillisesti kulloiseenkin kulttuuriin sopivalla tavalla. (Hanninen 2010b.)

kerronnan konventiot kertomus (tarinan esitys)
kulttuurinen tarinavaranto tarina (tapahtumien tulkinta)
henkil6iden toiminta tietyissé ehdoissa tapahtumat

KUVIO 6. Kertomuksen, tarinan ja tapahtumien suhde (Hanninen 2010b, 161)
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Tarinan tulee sisaltdd ajassa etenevid tapahtumakulkuja. Tapahtumat ovat tarinan
keskeistd materiaalia. Tapahtumat voidaan jakaa tietoisuuden ja toiminnan maisemissa
tapahtuviin. Tietoisuuden maiseman tapahtumat ovat mielessa tapahtuvia, nakyméttomia
kuten paattdminen ja oivaltaminen. Toiminnan maisemassa esiintyvét tapahtumat ovat
konkreetteja ja siten oikeasti havaittavia. (Hanninen 2010a, 162, ks. Bruner 1986,14.)
Tarinassa tapahtumat siséltavét tunne- ja arvolatauksia. Tapahtumat eivat ole irrallisia
vaan liittyvat toisiinsa syind ja seurauksina. Tarinaa ei kuitenkaan néhda
luonnontieteellisen kaltaisena kausaliteettina vaan tapahtumien syyt voivat olla yhta
hyvin myos psykologisia, sosiaalisia tai uskonnollisia. My0s sattumalla voidaan selittaé
tarinan tapahtumia. (Hanninen 2010a, 162.) Beach (2009) kuvaa tarinoita rikkaana
muistojen sekd visuaalisten, auditiivisten ja muiden Kkognitiivisten mielikuvien
sekoituksena, joka on terastetty tunteilla ja joka ylittaa pelkkien sanojen ja mielikuvien

kyvyn vangita konteksti ja merkitys. (Beach 2009, 394.)

Tarinallinen tulkinta tapahtumaketjusta maarittelee juonen alun ja paatdspisteen seka
liittdd tapahtumiin arvolatauksia ja tapahtumat yhteen syy-seurausketjuiksi seké valikoi
huomion kohteeksi juonenkulun kannalta olennaiset seikat. Tarinan oletetaan toimivan
kahteen suuntaan. Kerrottuna tarinan avulla kertoja voi vakuuttaa kuulijaansa ja toisaalta
tarina toimii my0s sisaanpain, henkilén omien kokemusten ja suunnitelmien jasentdjana
hanelle itselleen. Tarinasta voidaan siten laatia eri versioita, joista osa voidaan jattaa
“yksityiskdyttoon” eikd sitd kerrota toisille. (Beach 2010, 24; Hanninen 2010b;
Hanninen & Koski-Jannes ym. 2000, 198; Webster & Mertova 2007, 3.)

Taulukko 2 sivulla 88 kuvaa, mihin tutkimuskysymykseen kerronnallisen haastattelun
eri vaiheilla on pyritty hakemaan aineistoa ja mika analyysimalli on ollut kunkin
aineiston osalta kéytossd. Taulukon vasemmassa sarakkeessa on lueteltu allekkain
tutkimuksen metodologiset valinnat alkaen juonianalyysista (jne.). Taulukon ylimmassa
otsikkorivissa on lueteltu tutkimuskysymykset numerointijarjestyksessa (TK 1, TK 2
jne.).  Kunkin tutkimuskysymyksen alle on merkitty sarakkeittain kerronnallisen

haastattelun vaiheet (1-3). Taulukon ruudukko kuvaa tutkimuskysymyksittain, miten
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aineisto on analysoitu kerronnallisen haastattelun tuottaman aineiston osalta aina kunkin
analyysinmenetelmén keinoin. Taulukossa kuvatut nuolet tarkoittavat sité, ettd neljannen
tutkimuskysymyksen aineiston analysointiin kaytetddan kerronnallisen haastattelun

kaikkia vaiheita ja koko aineistoa hyvéksi.

Ensimmaiseen  tutkimuskysymykseen, millaisia  johtamistyOntarinoita  kuntien
varhaiskasvatuksesta vastaavien johtajien kertomana muodostuu, analysoidaan tulokset
kerronnallisen haastattelun ensimmaisen ja toisen vaiheen tuottamasta aineistosta.
Aineiston analysoinnissa k&ytetd&dn juonianalyysia, tarinatyypittelyd ja merkitysten
analyysia sekd juonirakenneanalyysia. Naitd analyysityOkaluja kuvataan seuraavassa
kappaleessa 5.1 (s. 89) tarkemmin. Tutkimuskysymyksen kaksi, millaiseksi
varhaiskasvatuksen strateginen johtaminen kuntien varhaiskasvatuksesta vastaavien
johtajien kertomana rakentuu, aineisto on muodostunut kerronnallisen haastattelun
kolmannessa vaiheessa. Aineisto analysoidaan teoreettiseen viitekehyksen perusteella
luodun analyysirungon avulla. Analyysirungon muodostamista kuvataan kappaleessa
5.3. (s. 103).

Kolmanteen tutkimuskysymykseen, miten tarinoiden kautta rakentunut strateginen
johtaminen ennakoi varhaiskasvatuksen johtajien menestymistd, analysoidaan aineistoa
kayttdmalla hyodyksi kappaleessa 3.2.3 (s. 58) kuvattua Crossan ym. (2008)
menestymisen ennustamisen Kkriteeristod. Aineiston analysoinnin toteutus esitetdan
kuitenkin vasta kappaleessa 8 (s. 165), koska analyysin tekeminen vaatii kahteen
ensimmadisen tutkimuskysymyksen eli johtamistyotarinoiden ja strategisen johtamisen
analyysin tulokset. Viimeiseen tutkimuskysymykseen, milla tavoin johtamistyosta
kerrotut tarinat nékyvat nykyhetkessa toteutuvassa strategisessa johtamisessa
varhaiskasvatuksen johtajien kertomana, saadaan tulokset analysoimalla koko aineisto
analyysiketjun avulla, joka perustuu myos kappaleessa 3.2.3 (s. 60) esiteltyyn Beachin
(2009) narratiiveihin perustuvaan péatoksenteon (NBDT) teoriaan. Analyysin toteutus ja

tulokset esitetddn kappaleessa 8.2. (s. 176).
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TAULUKKO 2. Tutkimuskysymyksien mukaiset metodologiset valinnat

Kerronnallinen Kerronnallinen Kerronnallinen Kerronnallinen

haastattelu haastattelu haastattelu haastattelu

vaiheet 1-2 vaihe 3 vaihe 3 vaihe 1-3

Tarinoiden

juonen kulun
analyysi
Tarinatyypit ja
tarinoiden
tasojen
analysointi
Tarinatyyppien
analysointi
Johtamistyon
paamaarat B
Johtamis-
toiminta
Johtamisty6n
keinot
Johtamistyon
haasteet ja
strategisen
johtamisen
profiili
Strattgisen
johtamisen eri _
tasojen

analysointi
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5.1 Narratiivien sisallonanalyysi

Tassd tutkimuksessa narratiivien aineistolahtdinen sisallonanalyysi  noudattaa
fenomenologis-hermeneuttista perinnettd, jossa aineisto pelkistetddn, ryhmitelldan ja
luokitellaan (Tuomi & Sarajarvi 2004, 102). Sisallonanalyysia varten valittiin erilaisia
narratiivisissa tutkimuksissa kéytettyja ja soveltuvia analyysimalleja. N&itd ovat
yksittéisten tarinoiden juonianalyysi, tarinatyypit ja merkitysten analysointi seka
tarinatyyppien juonirakenteen analyysi. Seuraavaksi késitellddn kunkin mallin
teoreettisia l&htokohtia, kayttotarkoitusta ja -tapaa téssd tutkimuksessa. Taulukossa 3 on

kooste ja yhteenveto tutkimuksessa kaytettavista analyysimalleista.

TAULUKKO 3. Tutkimuksen aineistolahtoisen siséllonanalyysin taustateoriat ja

sisallonanalyysissa sovellettavat mallit

Siséllénanalyysin teoreettiset lahtokohdat ja Kéyttotarkoitus tassa
sovellettavat mallit tutkimuksessa
Tuomi & Fenomenologis-hermeneuttiseen perinteeseen | Aineistoldhtdisen
Sarajarvi pohjautuva siséllon analyysi sisallénanalyysin metodologiset
(2004) sitoumukset
Hanninen | Tarinan juonen analyysi Yksittdisten tarinoiden
(2010a) juonianalyysi
Hénninen | Tarinatyypit ja tarinan eri tasojen analyysi Tarinatyypit ja merkitysten
& Koski- analyysi
Jannes
(2000)
Labov Juonirakenneanalyysi Tarinatyyppien juonirakenteen
(1997) analyysi

Kertomuksia voidaan tarkastella sen mukaan, millainen niiden kertoman tarinan juoni
on. Talloin tarinan lopputilannetta tarkastellaan suhteessa sen alkutilanteeseen ja tarinan
arvokkaaksi maarittelemaan asiantilaan sek& millaisten tapahtumien ja henkiléhahmojen
varassa tarina etenee pdaatepisteensd. (Hanninen 2010a, 169.) Tarinoiden juonen

analyysin avulla voidaan muodostaa juonityyppeja. Tastd esimerkkind on kaikille
89



lansimaisesta tarinaperinteesta tutut romanssi, komedia, tragedia, ironia tai satiiri (Frye
1957). Naitd juonityyppejd voi my0s soveltaa nykyaikaiseen tutkimukseen (ks.
Hé&nninen 1991/1999).

Erilaisissa yhteyksissd on n&htdvissd myos juonityyppejd, joissa toistuu ja on keskeista
paéahenkilon itsensa muuttuminen. Na&itd ovat esimerkiksi uskonnollisessa perinteessa
syntynyt kadntymystarina, jossa padhenkilé kokee arvoja muuttavan elamyksen
(Hanninen 2010a; James 1981). Kehityskertomus on puolestaan Hannisen (2010a)
mukaan yksi keskeisimpid viime vuosisatojen kertomustyyppejd, jossa paahenkil®
kasvaa askel askeleelta erilaisten haasteiden ja koettelemusten kautta (Bakhtin 1986).

Tarinan juonianalyysin tekeminen voi pitda sisalladn seuraavat vaiheet (H&nninen
2010Db):
o tapahtumien jarjestdminen aikajérjestykseen tarvittaessa
o juonireferaatti eli tiivistelm& jokaisesta kertomuksesta samalla
tarkkuudella
o keskeisten sisdisten tai ulkoisten tapahtumien/kaannekohtien/sattumusten
identifiointi sek& tapahtumien luokittelu esimerkiksi positiivisiin ja
negatiivisiin
o keskeisten asiantilojen méérittely
o asteittainen pelkistdminen
o abstrahointi valitusta n&kokulmasta ja asiantilaa kuvaava Kkiteyttava
otsikko
o darimméinen abstraktio: juonityypin nimi (esimerkiksi kulttuurinen

tarinatyyppi)
o pelkistyksen tarkistaminen mm. poikkeamat

Juonianalyysin tuloksena syntyy erilaisia tarinoita, joita voivat olla erilaiset minuuden
tarinat, joissa p&éhenkilon minuuden jasentymistd kuvataan jatkuvuuden ja muutosten
teemojen kautta Kkuten yhtendisyys vs. ristiriitaisuus, toimijuus vs. uhrius,

suunnitelmallisuus vs. sattumanvaraisuus. Minuuden tarinat voivat olla kasvutarinoita,
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kaantymystarinoita tai eréénlaisia matkakertomuksia. Minuuden tarinoiden rinnalla tai
lisdksi voi olla myos erilaisia suhteiden tarinoita, joissa kuvataan miten paahenkil®
liittyy toisiin ihmisiin. Toisiin liittymista kuvataan vastakkaisuutta osoittavien teemojen,
kuten esimerkiksi yhteisyyden ja toimijuuden, hoivaajan ja hoivattavan seké yhteistyon
ja kilpailun valisind suhteina. Suhteiden tarinat voivat olla itsendistymistarinoita tai

liittymisen tarinoita. (H&anninen 2010a.)

Tassa tutkimuksessa juonianalyysin tavoitteena on muodostaa kasitys johtamistyén
kokemuksista tapahtumien kulkuna. Tarina ei ole pelkéastdan kuitenkaan selostus
tapahtumien Kkulusta. Se siséltdd myods muita laadultaan erilaisia, mutta yhteen
Kietoutuneita merkityksid kuten emotionaalisia, kausaalisia, moraalisia ja arvoihin
liittyvid. Tarinatyyppien muodostamisesta ja tarinatyyppien eri tasojen analysointia
kuvaa hyvin esimerkiksi Koski-Janneksen ym. (2000) tutkimus, jossa tarkasteltiin
riippuvuuden syntya ja siitd irtautumista. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t kirjoittivat
riippuvuudestaan irtaantumisen tarinoita. Naistda tarinoista muodostettiin kertomuksia

analysoimalla tarinatyyppeja (Hanninen & Koski-Jannes 2000, 204).

Riippuvuudesta irtaantumisen tarinoiden analysointi aloitettiin kartoittamalla jokaisesta
kertomuksesta sen oma logiikka, kasitykset addiktioon johtaneista syista ja siita
vapautumisen prosessista. Sen jalkeen etsittiin kustakin kertomuksesta perustyyppejé,
joiden keskeinen erottava piirre oli kasitys riippuvuusongelman ratkaisusta. Kutakin
tyyppid edustavista kertomuksista koostettiin lopuksi yhdistelmatarina, joka sisaltda
kyseisen tarinatyypin eri vaiheet. Olennaista on, ettd samaan tarinatyyppiin sijoitetut
kertomukset ilmentévat samaa yhteista tarinaa, jotta niita voidaan yhdistelld. (Hanninen
& Koski-Jannes ym. 2000, 204.)

Taman tutkimuksen aineisto analysoidaan Hannisen ja Koski-Jdnneksen (2000)
tarinatyyppien ja tarinan eri tasojen (merkitysten) analyysin mallia mukaillen ensin
toteutetulle juonianalyysille. Tarinatyyppien analysointia varten kustakin tarinatyypista
Hénninen ja Koski-Jannes (2000) pyrkivét selvittdmaddn sen keskeiset emotionaaliset

jannitteet, mitd yleisenpaa tarinatyyppia se edustaa, miten siind on selitetty riippuvuuden
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synty ja siitd vapautuminen, miten siind ratkaistaan syyllisyyden ja vastuun ongelma

seké mitk& ovat sen perustavat arvot ja ihmiskuva.

Tarinassa voidaan erottaa erityisesti tunteisiin liittyva taso, silla tapahtumat tarinassa
etenevét aina emotionaalisessa jannitekentdssd, jota maéarittelevat kertojan onnistumiset,
epdonnistumiset, toiveet ja pettymykset jne. Tarinan kausaalisia merkityksid
analysoidaan tarkastelemalla, miten erilliset tapahtumat kietoutuvat toisiinsa syiden ja
seurausten ketjuiksi. Tarinassa tapahtumien selitykset voivat olla psykologisia,
sosiaalisia tai uskonnollisia. Tédssa tarinan tasossa myo6s sattumalla ja

selittdmattomyydelld on paikkansa. (Hanninen & Koski-Jannes 2000, 200 - 201).

Tarinassa selitystavalla on my®s moraalinen taso, koska tapahtumien selittdmiseen
kytkeytyy tulkinta siitd, kuka on syyllinen kielteisiin tapahtumiin, kenen ansiosta ovat
myonteiset tapahtumat ja mik& on eri tasojen vastuu tapahtumista. Néin tarina voi olla
luonteeltaan syyllistavé tai vapauttava ja toisaalta kertojan toimintakykyé ja vastuuta
korostava tai sitd vahattelevd. Emotionaalisten, kausaalisten ja moraalisten tasojen
lisaksi tarinoissa voidaan erottaa viela arvoja, jotka antavat tarinalle syvemman ja
laajemman kaikupohjan. Tarinassa ei ole kyse silloin vain yksittdisen henkilon
onnistumisista ja ep&onnistumisista vaan yleisemmin hyvasta ja pahasta, oikeasta tai
vaarasta. Arvojasennyksen taustalla on aina jokin ihmis- ja yhteiskuntakuva. (H&nninen
& Koski-Jannes 2000, 201.)

Kvalitatiivisen analyysin vaatimuksena on, ettd tutkija pystyy sanomaan jotain
absoluuttista koko aineistoon liittyen vaikkakin aineistosta I0ydetéan eri juonityyppien
edustajia. Eri tyypit tulee suhteuttaa toisiinsa. Juonirakenteen tutkiminen auttaa
I6ytdméaén eri kertomusten valiset erot ja yhtaldisyydet ilmisiséaltda abstraktisemmalla
tasolla sek& on avain kertomusten merkitysrakenteen tutkimiseen. Juonitypologian
avulla voidaan tehdd johtopdatoksid muustakin kuin vain tekstien todellisuudesta.
Tutkimuksessa voidaan pohtia ja tehdd johtopaatoksid, miksi juonirakenteet ovat
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muodostuneet kertomuksissa sellaisiksi kuin ovat ja mitd ne Kkertovat muusta
todellisuudesta. (Alasuutari 1994, 111 - 115.)

Juonirakenneanalyysin kehitti Vladimir Propp (1968) kertomusten luokittelukriteerejé
parantaakseen. Propp oli tyytyméton satujen tyypittelyyn ulkokohtaisten ominaisuuksien
perusteella. Propp ajatteli, ettd satutypologia saadaan paremmaksi, jos niita luokitellaan
juonirakenteen mukaan. Alasuutarin mukaan Proppin metodin idea on verrata eri
kertomuksia ja niistd tehtyjd juonitiivistelmid toisiinsa ilmisiséltdd abstraktimmalla
tasolla. (Alasuutari 1994, 109.)

Kertomuksissa on suhteellisen vakioisesti ja tietyssé jarjestyksessé esiintyva rakenneosa
(Hanninen 2010a, 167). Tassa tutkimuksessa hyoddynnetddn kertomuksen juonen
rakenteen kuvaamista Labovin (1997) mukaan jasentamélla johtamistydn tarinoita
orientaation, mutkistavan toiminnan, arvioinnin ja tuloksen mukaan. Labovin (1997)
rakenneanalyysissa on my0s tiivistelmé, johdatus tarinan kulkuun tiivistetyssa muodossa
sekd coda, lopetus, joka johdattaa takaisin kertomuksen ajasta nykyhetkeen. T&ssa
tutkimuksessa tiivistelma tehdaén osana juonen analyysia (ks. sivu 70; Hanninen
2010b). Sivulla 94 taulukko 4 havainnollistaa tutkimuksen tarinatyyppien
juonirakenteen analyysia. Koska tarinoiden analyysi jatkuu Beachin (2009) teorian
mukaan sovelletun analyysiketjun mukaan, tissa aineiston analyysivaiheessa codaa ei

tarvitse kayttaa.

Labovin (1997) mallissa etsitddn lausekkeita, missd yksittainen vaihe on todettavissa.
Téassd tutkimuksessa vaiheet tulkitaan valjemmin, I&hinn& tapahtumien kautta.
Orientaatio kertoo oleelliset tarinaan liittyvat yksityiskohdat, kuten paikan, ajan ja
tapahtumaan osalliset. Mutkistava toiminta on jotain, mika edistaa tai estaa tapahtumia
tai tuo jonkun uuden kaanteen tapahtumien kulkuun. Tulos kertoo, mihin asiat johtavat
tapahtumien arvioinnin jélkeen. Tarinatyyppien juonirakenteen analyysi toteutetaan
tdmén tutkimuksen aineiston osalta edell& mainittujen juonianalyysin ja tarinatyypittelyn

ja merkitysten analysoinnin jalkeen.
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TAULUKKO 4. Tutkimuksessa kéytettdva tarinatyyppien juonen rakenteen analyysi
(mukaillen Labov 1997)

Juonirakenteen analyysi

Orientaatio Mutkistava toiminta Arviointi Tulos
Tarinaan liittyvat Tarinassa ilmenevat Tarinan Kertojan kuvaus, mihin
yksityiskohdat, joita kertojan toimintaa tapahtumien asiat johtivat arvioinnin
kuvaavat kertojan edistavat/estavat arviointi jalkeen.
eletty todellisuus, tapahtumat ja/tai
kuten mihin paikkaan kertojan kuvaama
ja aikaan tarina merkittdva kaanne
sijoittuu, ketka ovat tapahtumien kulkuun
tarinan osalliset jne.

5.2 Narratiivien siséllonanalyysin toteutus

Taman tutkimuksen aineistoa luetaan kokonaisuutena ja kuvataan nostamalla esiin
tutkimuskysymysten  nékokulmasta  olennainen.  Aineiston analyysi  perustuu
hermeneuttis-fenomenologiselle tutkimukselle ominaisesti merkityskokonaisuuksien
jasentamiseen luomalla kokonaiskuva merkitysten verkostosta tavoitteena arvioida
merkityskokonaisuuksien vélisida suhteita. Aineiston luokittelu on olennainen osa
laadullisen aineiston analyysia. Se luo pohjan, jonka varassa haastatteluaineistoa voidaan
my6hemmin tulkita sekd yksinkertaistaa ja tiivistaa. Luokittelulla j&sennetéén tutkittavaa
ilmiota vertailemalla aineiston osia toisiinsa. Luokat ymmarretdan tassa tutkimuksessa
kasitteellisina tydkaluina, joiden avulla voidaan nimetd abstraktilla tasolla
aineistomassasta térkedt ja keskeiset piirteet. Jotkut tutkijat puhuvat mieluummin
aineiston muuntamisesta, tiivistamisestd. Luokittelun sijaan monet tutkijat k&yttavat
sisallonanalyysiin  liitettdvda kategorisoinnin  ja  kategorian Kkasitteitd. Tassa

tutkimuksessa kaytetaan kasitteita luokittelu ja luokka.

Aineiston analysoinnin mahdollistamiseksi nauhoitetut haastattelut litteroitiin tutkijan

toimesta sanatarkasti tekstiksi (Ruusuvuori 2010, 425). Litteroinnin jalkeen aineisto on
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anonymisoitu tunnistettavuuden haivyttamiseksi. Aineiston anonymisoinnissa on

noudatettu seuraavia periaatteita (Kuula 2006, 214 - 219):

O

O

©)

anonymisointi koskee puheesta litteroitua aineistoa

anonymisointi on tehty valittdmasti litteroinnin jalkeen

henkilonimet sekd nimetyt paikat on muutettu kéyttamalla muita nimia tai
kasitteitd kuten esim. kotikaupunki, kunta, opiskelupaikka, tyopaikka
anonymisoinnista on pyritty tekemadn kattavaa, ldhdetiedoissa ei selviteta
esim. kuntatietoja

tietojen muuttamista on pidetty parempana vaihtoehtona kuin niiden
poistamista kokonaan; huomioitavaa tdman lisaksi, ettd myoskaan muilla
tavoin saatua tietoa (haastateltavien taustatiedot, epdmuodollinen keskustelu)

ei tuoda esiin.

Seuraavaksi esitetddn juonianalyysin (mukaillen Hanninen 2010a) seka tarinatyyppien ja

merkitysten analyysin kuvaus. Analyysin vaiheittainen toteutuksen kuvaus I6ytyy

tiivistetysti tdman kappaleen lopussa olevasta taulukossa 6 sivulla 102. Aineiston

analyysi aloitettiin lukemalla yksittdista haastattelua koskeva litteroitu tekstiaineisto.

Taman jalkeen kertomuksesta poimittiin ja merkittiin alleviivaamalla ajallisesti etenevat

paatapahtumat. Paatapahtumilla tarkoitetaan esimerkiksi ammattiin valmistumista,

uuteen tyOpaikkaan siirtymistd tai muuttoa asuinpaikkakunnalta. Paatapahtumista

muodostettiin aikajdrjestykseen pohjautuva lyhyt juonireferaatti, joka Kirjoitettiin

omaksi pieneksi tapahtumakertomukseksi, josta ohessa on esimerkki:

Saija  aloitti tyot harjoittelijana  paivakodissa. Han opiskeli
lastentarhanopettajaksi ja sai opiskelupaikkakunnaltaan asunnon ja tySpaikan
paivakodista. Jonkin aikaa tydskenneltydan lastentarhanopettajana hanet valittiin
kyseisen paivakodin johtajaksi. Saijan ura eteni organisaatiossa korkeammalle
johtamistyén tasolle. Muutaman vuoden tehtévassa toimittuaan han siirtyi
varhaiskasvatuksen kehittdmistehtaviin ja aloitti maisteriopinnot. Lopulta hén
haki koko kunnasta vastaavan varhaiskasvatuksen johtajan paikkaa ja tuli
valituksi.

Juonireferaatin muodostamisen jélkeen tekstiin palattiin ja poimittiin kertomuksen

keskeiset tapahtumat, k&&nnekohdat tai sattumukset, jotka olivat tapahtuneet kertojalle
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konkreettisesti tai jotka ovat todellisuudessa kulttuurisesti yhteisesti havaittavissa
asiantiloja (hakee tyopaikkaa, saa tyopaikan). Keskeisid tapahtumia, k&&nnekohtia tai

sattumuksia kutsutaan ulkoisen todellisuuden kasitteella.

Kertojan kuvaamat ajatukset, nakemykset, tunteet, mieli tai tahtotila liitettiin kyseisié
ulkoista todellisuutta koskeviin tapahtumiin. Na&istd kertojan ajatuksista, tunteista ja
nakemyksista kdytetddn kasitettd sisdinen maailma. Kerrottujen kertomusten tapahtumat
eivat aina edenneet kronologista logiikkaa noudattaen. Aineiston analysointia varten
jouduttiin  k&yttdmaan jonkin verran tulkintaa ja saatuja taustatietoja avuksi, jotta
tapahtumat muodostaisivat ajallisesti ja loogisesti etenevén kokonaisuuden. Seuraavassa
on esimerkki ulkoisen todellisuuden ja sisdisen maailman liittimisesta toisiinsa seka

naiden jarjestamisesta kronologisesti etenevaan jarjestykseen.

Keskeiset tapahtumat, kddnnekohdat, sattumukset / Ulkoinen todellisuus
Kertojan mieli/tunne/tahto/ajatus/ndkemys / Sisdinen maailma
Valmistuu lastentarhanopettajaksi

Saa t6itd maardaikaisena
Vakinaistetaan
Alkaa tehda yksikdssa varajohtajan tehtavaa
kukaan muu ei varmaan halunnut esimiehen
tyopariksi koska joutui olemaan
niin paljon pois ryhmatdista
Seurasi sivusta johtajan toita
siitd ajatus varmasti kehittyi
tuli sitd uskallusta
Uuden yksikon johtajan paikka tuli auki
Hakee paikkaa
Tulee valituksi
méa mietin sit hakemista jonkin aikaa
siind oli tavallaan semmonen henkinen kasvu
se ei pelottanut
kyl taytyy sanoa jalkikéteen ettei tiennyt, mistd on kyse
vaikka oli ollut vahan yksikon johtajan sijaisena
oli joku joka pahan paikan tullessa otti vastuun etta
kyll sitd kypsymista tapahtui
ma aloittelin esiopetusopintoja ja jatkoin eteenpain
jotenkin se ajatus kypsyi ja tuli se ajatus sitd haastetta
haluaa enemman
péasi tekemaan sitd suunnittelua, kehittdmista
ja toteuttamista
se oli mielenkiintoista aikaa
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Kun ulkoisen todellisuuden tapahtumat ja sisdisen maailman kuvaukset olivat
mielekkaasti ja loogisesti toisiaan ajallisesti seuraavassa jarjestyksessda, muodostettiin

naistéd keskeisia asiantiloja kuvaavia luokkia:

Keskeiset tapahtumat, kddnnekohdat, sattumukset / Ulkoinen todellisuus
Kertojan mieli/tunne/tahto/ajatus/nakemys / Sisdinen maailma

ASIANTILAN KUVAUS
Valmistuu lastentarhanopettajaksi AMMATTI
Saa t6itd maardaikaisena
Vakinaistetaan
Alkaa tehdd yksikdssa varajohtajan tehtévaa VARAJOHTAJA
kukaan muu ei varmaan halunnut esimiehen
tyopariksi koska joutui olemaan
niin paljon pois ryhmatdista VAATIMATTOMUUS
Seurasi sivusta johtajan toita “KISALLI”
siitd ajatus varmasti kehittyi
tuli sitéd uskallusta
Uuden yksikon johtajan paikka tuli auki
Hakee paikkaa
Tulee valituksi

ma mietin sitd hakemista jonkin aikaa

siind oli tavallaan semmonen henkinen kasvu USKALLUS

se ei pelottanut

kyl taytyy sanoa jalkikéteen, ettei tiennyt,

mistd on kyse

vaikka oli ollut véhan yksikon johtajan sijaisena

oli joku joka pahan paikan tullessa otti vastuun

ettd kylla sitd kypsymisté tapahtui KYPSYMINEN
ma aloittelin esiopetusopintoja ja jatkoin eteenpéain

jotenkin se ajatus kypsyi ja tuli se ajatus

sitd haastetta

haluaa enemman LISAA HAASTEITA

paéasi tekemaén sitd suunnittelua,

kehittdmistd ja toteuttamista

se oli mielenkiintoista aikaa

Paatapahtumista koostuvat asiantilojen kuvaukset jaksotettiin episodeihin ajallisesti
etenevien kokonaisuuksien mukaan. Yksittdinen episodi sisélsi useita keskeisia
asiantiloja kuvaavia luokkia, joista muodostettiin yksi luokka. Kyseistd luokkaa eli

episodia kuvattiin késitteen “johtamistyd” kautta. Episodin kuvauksen nime&minen
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muotoutui sen mukaan, miten kussakin episodissa kertojan johtamistyd nayttaytyi tai

miten kertoja koki johtamistyon. Episodin kuvauksesta on seuraavassa esimerkki.

Keskeiset tapahtumat, kddnnekohdat, sattumukset / Ulkoinen todellisuus
Kertojan mieli/tunne/tahto/ajatus/nakemys / Sisdinen maailma

ASIANTILAN KUVAUS

EPISODIN KUVAUS

Valmistuu lastentarhanopettajaksi AMMATTI
Saa t6itd maardaikaisena
Vakinaistetaan
Alkaa tehda yksikgssa varajohtajan tehtdvdd ~ VARAJOHTAJA
kukaan muu ei varmaan halunnut
esimiehen tydpariksi koska joutui olemaan
niin paljon pois ryhmatdista VAATIMATTOMUUS
Seurasi sivusta johtajan toita “KISALLI”
siitd ajatus varmasti kehittyi
tuli sité uskallusta

Johtamistyohon
kasvetaan mestaria
tiiviisti seuraten

Episodi

Uuden yksikon johtajan paikka tuli auki
Hakee paikkaa
Tulee valituksi
ma mietin sitd hakemista jonkin
aikaa
siind oli tavallaan semmonen
henkinen kasvu USKALLUS
se ei pelottanut
kyl taytyy sanoa jalkikéteen, ettei tiennyt,
mistd on kyse
vaikka oli ollut véhan yksikon johtajan sijaisena
oli joku joka pahan paikan tullessa
otti vastuun
ettd kylla sitd kypsymisté
tapahtui KYPSYMINEN
ma aloittelin esiopetusopintoja ja jatkoin eteenpéin
jotenkin se ajatus kypsyi ja tuli
se ajatus sita
haastetta haluaa enemmén LISAA HAASTEITA
péasi tekemdan sitd suunnittelua,
kehittdmistd ja toteuttamista
se oli mielenkiintoista aikaa

Johtamisty6hon
siirrytéén
rohkeasti

omin evéin

Episodi
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Johtamistyon tarinoiden juonianalyysi pééattyi episodien maéarittelyyn ja kuvaukseen.
Taman jalkeen palattiin ulkoista todellisuutta ja kertojan siséistd maailmaa kuvaavaan
tekstiin. Kukin tapahtuma, kaannekohta tai sattumus seka kertojan ajatukset, tunteet,
nidkemykset, mieli, tunne tai tahtotila “maalattiin” tekstistd omalla varilld&n sen mukaan,
oliko kyseessa kertomuksen emotionaalinen, kausaalinen, moraalinen tai arvo taso
(Hannistd & Koski-Jannesta 2000 mukaillen).

Kertomuksen kaésittelyssé edettiin systemaattisesti maalaamalla ensin emotionaalisen
tason ilmaukset, sitten kausaalinen taso, moraalinen ja lopuksi arvojen taso.
Kertomuksessa tasot saattoivat olla joiltain osin yhteen Kietoutuneita eivéatka aina
yksiselitteisesti tiettyd tasoa selittavia. Nailta osin tasoihin luokittelussa oli kéaytettava

tutkijan tulkintaa.

Tasojen madrittelyn ja tekstin maalaamisen jalkeen kaikki Kkyseistd tasoa kuvaavat
ilmaukset, emotionaalisella tasolla tunneilmaukset, kausaalisella tasolla tapahtumien
kuvaukset, moraalisella ja arvojen tasolla tapahtunutta kuvaavat ilmiét yhdistettiin.
IImauksista muodostettiin luokkia pelkistamalla. Lopuksi luokat nimettiin. Ohessa on
esimerkki yhden tason (empaattisen) ilmauksista ja niiden pelkistdmisesta.

Empaattinen taso LUOKITUS
kun seurasi sivusta johtajan toita TARKKA
siitéd ajatus varmasti kehittyi ROHKEUS
tuli sitd uskallusta PELOTON
siind oli tavallaan semmonen henkinen kasvu ARVOKKUUS

se ei pelottanut
kyl tdytyy sanoa jalkikéteen, ettei tiennyt

mista on kyse »NALKA”
vaikka oli ollut vahan yksikon johtajan sijaisena KEHITTYNYT
oli joku joka pahan paikan tullessa otti vastuun etta MIELENKIINTOISTA

kylla sitd kypsymisté tapahtui

jotenkin se ajatus kypsyi ja tuli se ajatus sitd haastetta
haluaa enemmén

se oli mielenkiintoista aikaa

Eri tasojen luokittelun jalkeen johtamistyohon liittyvien episodien kuvaukset ja

tarinallisia tasoja kuvaavat luokat yhdistettiin samaan taulukkoon. Taulukossa kéytettiin
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aikajarjestyksen logiikkaa. Taulukossa 5 on yhden haastatteluaineiston johtamistyon

tarinan juonen ja tarinatyyppien merkitysten analysointiin perustuvien eri tasojen

pelkistamisestd esimerkKi.

TAULUKKO 5. Johtamistyon tarinan juonen ja tarinatyyppien tasojen pelkistdminen

(esimerkki)
TARINATASOT
JUONEN EMOTIONAALINEN KAUSAALINEN TASO MORAALINEN TASO | ARVOJEN TASO
PELKISTYS TASO
Johtamisty6ssa TARKKA
kasvaa mestaria
tiivisti seuraten
Johtamistybhén "NALKA” VARAJOHTAJUU- VARAJOHTAJUU-
siirrytaan DESTA JOHTAJAKSI DESTA JOHTAJUUDEN
rohkeasti omin PERUSTA
evain
Johtamistydhén KYKENEVA MUN TULEE
halutaan lisaa KOVASTI TEHDA
haastetta TOITA
Johtamistyon JOHTAJUUDEN RYHMASSA TOIMIVA | JOHTAJUUDEN
arvon puolesta PUOLUSTUS JOHTAJA EI OLE MERKITYKSELLI-
puhuminen TOIMIVA TAPA SYYDEN ESIIN
JOHTAA YKSIKOITA | NOSTAMINEN
Johtamistydsta ODOTTAVA "KUN MA VIELA
nautitaan, mutta MUUTAMAN VUODEN
halutaan uusiin TAHKOAN NAISSA
haasteisiin SYSTEEMEISSA”
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Taulukon avulla pystyttiin tarkistamaan emotionaalinen, kausaalinen, moraalin ja
arvojen tasot sekd johtamistyon episodien kuvausten ajallinen, teemallinen ja looginen
yhteensopivuus. Tarkastelun perusteella nimettiin kutakin tarinaa parhaiten kuvaava
juonityyppi. Juonityyppien kuvauksissa kéytettiin oman johtajuuden jasentymistéd eli
minuuden tarinoita kuvaavia tyyppeja, joita olivat kaintymystarinat ja
matkakertomukset sek& johtajuuden kuvauksia suhteessa muihin eli suhteiden tarinoita,
jotka kuvaavat itsendistymisen ja liittymisen tarinaa (ks. Hanninen 2010b). Koko

tutkimuksen kéaytossa oleva aineisto oli luokiteltavissa neljaén eri tarinatyyppiin.

Yksil6lliset tarinat olivat tarinatyyppien analysoinnissa keskigssa. Kutakin yksilon
johtamistyén tarinaa muodostettiin  kuvaamaan lyhyt osin  metaforallinenkin
johtamistyén tarinan kuvaus. Johtamistydtd kuvaava lauseke on siten episodien ja
tarinatasojen luokittelun pohjalta tehty tarinan aarimmaisen pelkistyksen (tarinatyypin)
kuvaus:

“Tarkasta ja ahkerasta oppipojasta johtajuuden

puolestapuhujaksi”

Edelld kuvattujen analyysivaiheiden jéalkeen Kirjoitettiin kunkin henkilén johtamistyon
tarina uudelleen siten, ettd ensimmaisend laadittu tapahtumakertomus (juonireferaatti)
ilment&& nyt tarinan sisaltdamia keskeisid episodeja ja tasoja. Tama paattaa yksittaisen
tarinan analyysin. Johtamistyon tarinat loytyvat kokonaisuuksina tarinatyyppeja
esittelevissa kappaleissa 6.1-6.4. Taulukossa 6 sivulla 102 on esitetty tiivistetyssa
muodossa edelld esitetyn juonianalyysin ja tarinatyyppien analyysin eri vaiheet ja

toteutetut toimenpiteet.
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TAULUKKO 6. Tarina-aineiston analyysivaiheet ja toteutuneet toimenpiteet

AINEISTON ANALYYSIVAIHEET

TOIMENPITEET

1. JUONIREFERAATTI

Tekstistd alleviivattin ja poimittin  kronologisesti
etenevat paatapahtumat. Paatapahtumista
muodostettiin lyhyt kertomus.

2. a) KESKEISET TAPAHTUMAT, KAANNEKOHDAT (=
ulkoinen todellisuus)

b) KERTOJAN TUNNE/TAHTO/AJATUS/NAKEMYS (=
sisdinen maailma)

Tekstista alleviivattiin yksityiskohtaisesti konkreettisia
tapahtumia seka kertojan iimaisemia tunteita, ajatuksia
ja nékemyksia tapahtumista, tilanteista tai tarinaan
liittyvistd seikoista. Ulkoiset tapahtumat ja kertojan
sisdisen maailman kuvaukset Kirjattiin ja yhdistettiin
allekkain toisiaan ajallisesti seuraavaan loogiseen
jarjestykseen.

3. KESKEISTEN ASIANTILOJEN MAARITTELY

Ulkoisesta todellisuudesta ja sisdisistd kuvauksista
muodostettiin keskeisia asiantiloja kuvaavia luokkia.

4. KESKEISTEN ASIANTILOJEN JAKSOTTAMINEN
EPISODEIHIN

Tekstin osittaminen konkreettisesti jakavaa viivaa
kéyttaen ajallisesti etenevien loogisten
kokonaisuuksien mukaan siten, ettd yksittdinen
kokonaisuus muodosti yhden episodin.

5. EPISODIEN NIMEAMINEN JOHTAMISTYON KAUTTA

Episodit nimettin  johtamistydssa tapahtuneiden
keskeisten asiantilojen muodostamien  ylaluokkien
mukaan.

6. TARINODEN TASOJEN
KAUSAALINEN, MORAALINEN JA ARVO) MAARITTELY

(EMOTIONAALINEN,

Ulkoista todellisuutta ja sisdistd maailmaa kuvaavasta
tekstikokonaisuudesta ~ maériteltin  emotionaaliset
iimaisut, jonka jélkeen palattin tekstin alkuun ja
méaariteltiin kausaalisen tason ilmaisut jne. Kukin taso
sai oman varikoodin, jolla teksti maalattiin.

7. TARINAN TASOJEN PELKISTAMINEN JA LUOKKIEN

MUODOSTAMINEN

Kunkin tason ilmaukset jarjestettiin listaksi allekkain.
limauksista muodostettiin  kutakin tasoa kuvaavia
luokkia.

8. EPISODILUOKKIEN JA TARINATASOJA KUVAAVIEN

LUOKKIEN YHDISTAMINEN TAULUKKOON

Laadittiin taulukko, johon yhdistettiin johtamisty6ta
kuvaavat episodit (taulukon vasen reunaan allekkain)
seka tarinatasoja kuvaavat luokat (episodien viereen
jarjestyksessa aloittaen emotionaalisen tasosta).

9. LOOGISEN YHTEENSOPIVUUDEN TARKISTUS JA
JUONITYYPIN NIMEAMINEN SEKA TARINOITA
KUVAAVIEN LAUSEKKEIDEN MUODOSTAMINEN

Taulukon loogisuus tarkistettiin. Kukin tarina nimettiin
tyypittelyn  mukaan ja  muodostettin  tarinaa
mahdollisimman hyvin kuvaavaa lauseke.

10. JOHTAMISTYON TARINAN MUODOSTAMINEN

Tasoja ilmentdva johtamistyon tarina kirjoitettiin
uudelleen kronologisuudesta kiinni pitaen.
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5.3. Narratiivinen aineiston siséllonanalyysi

Narratiivinen haastatteluaineiston teorialédht6isen sisallénanalyysin osalta noudatetaan
yhdysvaltalaista perinnetta aineiston pelkistdmisen ja ryhmittelyn osalta ja
fenomenologis-hermeneuttista  perinnettd  merkityskokonaisuuksien  jasentymisen,
esittdmisen, tulkinnan sek& synteesin osalta. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 102).
Teorialdhtoisessa  siséllonanalyysissa  aineiston analyysin  luokittelu  perustuu
aikaisempaan viitekehykseen, joka voi olla teoria tai kasitejarjestelma.

Siséllénanalyysin ensimmainen vaihe on analyysirungon muodostaminen (Sarajarvi &
Janhonen 2000). Analyysirunko voi olla véljakin. Sen sisalle muodostetaan erilaisia
luokituksia aineistosta noudattaen induktiivisen siséllonanalyysin periaatteita. Talloin
aineistosta voidaan poimia sekd analyysirunkoon kuuluvat ettd sen ulkopuolelle jadvat
asiat. Ulkopuolelle jadvistd osista muodostetaan uusia luokkia induktiivisen

siséllénanalyysin periaatteita noudattaen (Kyngds & Vanhanen 1999).

Taman tutkimuksen teorialdhtdinen sisallénanalyysi toteutetaan kerronnallisessa
haastattelussa saadun kolmannen vaiheen strategisen johtamisen kokonaisuuteen
kuuluvasta aineistosta. Taulukossa 7 sivulla 104 on kooste tutkimuksen
sisallonanalyysiin vaikuttavista teorioista ja sisallénanalyysissa sovellettavista malleista.
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TAULUKKO 7. Tutkimuksen teorial&dht6isen siséllonanalyysiin vaikuttavat taustateoriat

ja sisallonanalyysissa sovellettavat mallit

Sisallénanalyysin teoreettiset [ahtdkohdat
ja sovellettavat mallit

Kayttdtarkoitus tassa tutkimuksessa

Tuomi & Sarajarvi
(2004)

Fenomenologis-hermeneuttinen ja
yhdysvaltalaiseen perinteeseen
pohjautuvan siséllénanalyysin méarittely

Teorialahtdisen sisallonanalyysin
metodologiset sitoumukset

Alasuutari (1994)

Paakirjoitusten analyysikaavio

Aineiston analyysirungon muodostamisen
idea ja rakenne

Sergiovanni (1994), Kompetenssihierarkiamalli Johtajan térkeimpia tehtavia kuvaava
Hayden (1996), Jorde- kompetenssihierarkiamalli

Bloom (1997), Ebbeck o Johtamistyon padmaaria kuvaavan
& Waniganayake aineiston luokittelurunko

(2003)

Crossan, Vera ja
Nanjad (2008)

Strategisen johtamisen kolmen tason
malli

Kuvaa itsensa, toisten ja organisaation
johtamista
e Johtamistoiminnan ja johtamistydn
keinoja kuvaavan aineiston
luokittelumalli

Tassa tutkimuksessa teorialédhtdisen sisallénanalyysin analyysirungon muodostamisessa
sovellettiin Alasuutarin (1994, 118) luoman analyysikaavion ideaa, koska se katsottiin
oivalliseksi analysoidessa useasta eri osa-alueesta koostuvaa strategista johtamista.
Alasuutarin (1994) tavoitteena oli selvittdd omassa tutkimustydssaan, miten Helsingin
Sanomien péékirjoitukset eroavat toisistaan ja mitd muutoksia on tapahtunut tiettyjen
aikakausien vélilla. Han kehitti tutkimustaan varten analyysikaavion, jonka pohjalta
jokaisesta paakirjoituksesta saisi esitettyd tiivistetyssa muodossa Kirjoituksen sisallon ja

toimi samalla jatkoanalyysin pohjana.

Alasuutarin (1994) nosti kirjoituksista esiin toiminnan p&amadrat, toiminnan keinot,
esteet ja vastustajat sekd vastuksen keinot ja muodot. Analyysikaavion ideaa muokattiin

eteenpdin tdméan tutkimuksen tarpeisiin tuomalla sithen mukaan kompetenssihierarkian
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(Sergiovanni 1984 jne.) mukainen johtamistyon tarkeimpien tehtévien luokittelurunko
sekd strategisen johtamisen kolmen tason malli (Crossan ym. 2008). Kokonaiskuva
strategisesta johtamisesta muodostuu johtamistydn paadmadrien, johtamistoiminnan ja
johtamistyén keinojen synteesin tuloksena. Synteesin tulosta ilmentdd strategisen

johtamisen profiilin kuvaus. Strategisen johtamisen analyysia on havainnollistettu

kuviossa 7.
Johtamistyon padmaéarat Johtamistoiminta Johtamistyon keinot
Tarkeimmat tehtivéat Itsensd ja toisten johtaminen Organisaation johtaminen
Kompetenssihierarkia Strategisen johtamisen kolmen Strategisen johtamisen kolmen
(Sergiovanni 1984, Hayden 1996, | tason malli (Crossan, Vera ja tason malli (Crossan, Vera ja
Jorde-Bloom 1997, Ebbeck & Nanjad 2008) Nanjad 2008)

Waniganayake 2003) ‘

R

STRATEGINEN JOHTAMINEN

Strategisen johtamisen profiilin -

kuvaus

KUVIO 7. Strategisen johtamisen analyysin taustateoriat ja analyysirunko
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Johtajien nykyisessa ty0sséan kokemat tdrkeimmat tyotehtdvat analysoidaan
kompetenssihierarkiamallin - mukaan. Té&mén pohjalta muodostuu johtamistyon
paamaaria kuvaava luokka. Johtamistoiminta muodostuu johtajien kertomista itsensa ja
toisten johtamisen tekijoistd. Johtamistyon keinot pitdvat sisélldédn johtajien

organisaation johtamista kuvaavia asioita.

Analyysirungon neljés luokka kuvaa kolmen ensimmadisen luokan aineiston synteesié,
joka kuvaa yksittéisen johtajan strategista johtamista. Strateginen johtaminen syntyy siis
edella mainittujen kolmen luokan johtamistydon padméaérien, johtamistoiminnan ja
johtamistyén keinojen synteesin tuloksena, jota kuvataan luomalla aineiston pohjalta
strategisen johtamisen profiili. Seuraavaksi siirrytddn esittelemaan empiirisen aineiston
(tarkeimpien tehtévien, itsensd ja toisten johtamisen sekd organisaation johtamisen)
luokittelu- ja analysointitapaa johtamistydn pdadmaariin, johtamistoimintaa ja
johtamistyénkeinoihin sek& naiden synteesia edelld kuvatun analyysimallin mukaan.

5.4 Narratiivinen aineiston sisallénanalyysin toteutus

Kerronnallisen haastattelun kolmannessa vaiheessa johtajia pyydettiin kuvaamaan
heiddn nykyisessd tyossddn tarkeimpind pitdmiaan tehtdvia, itsensa, toisten ja
organisaation johtamista. Johtajan kertomat tarkeimmat tehtévat luokiteltiin
kompetenssihierarkian mukaisesti viiteen eri luokkaan, joita ovat 1) hallinnollisen
johtamisen tehtavéat, 2) henkildstojohtaminen, 3) pedagoginen johtaminen, 4)
suhdetoiminta ja 5) symboliset tehtdvat. Naistd muodostuivat johtajan tehtévien

painottumista kuvaava johtamistyon paamaarat.

Itsensd ja toisten johtamisen aineisto pelkistettiin asiantiloja kuvaavalla tavalla, jolloin
saatiin muodostettua johtamistoiminnan kokonaisuuden kuvaus. Johtajan kuvaamia
organisaation johtamiseen ja strategiaan liittyvét asiat sekd@ johtajan kéytdssé olevat
strategiset ja toimintaa ohjaavat asiakirjat katsottiin kuuluvan johtamistyon keinoihin.

Aineistoa pelkistaméall& saatiin johtamistyon keinoja kuvaava kokonaisuus. Seuraavaksi
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kuvataan tdrkeimpien tehtdvien, itsensd ja toisten johtamisen sekd organisaation
johtamisen aineiston luokittelu- ja analysointitapaa sekd ndiden synteesin tuloksena
muodostunut strategisen johtamisen rakentuminen kayttden esimerkkind yhden johtajan

haastatteluaineistoa.

Johtamistyon pd&dmaéarat

Johtajan kertomat térkeimmat tehtavat luokiteltiin litteroidusta tekstiaineistosta
kompetenssihierarkian mukaan (hallinnollisen johtamisen tehtavat,
henkildstojohtaminen, pedagoginen johtaminen, suhdetoiminta ja symboliset tehtavét).
Johtamistyon tehtdvia tarkasteltiin jokaisen yksittdisen johtajan haastattelun osalta

seuraavassa esimerkkiaineistossa esitettyyn tapaan.

Esimerkkiaineiston luokittelu kompetenssihierarkian mukaan:

Toiminnan sisallésta vastaaminen pedagoginen johtaminen
Mé& mahdollistan muiden tdiden tekemisen henkildstdjohtaminen
Ma yllapidan sita keskustelua, ettd toimitaanko me

niin kuin on hyva toimia ja mita kehittdmishaasteita

meilld on pedagoginen johtaminen
Ajatukset, mitéd mulla ja jorylla on, tulee olla askeleen
edella sita toimintaa symboliset tehtavat

Meidan tulee johtaa sité keskustelua pienen lapsen

kasvun, kehityksen ja opetuksen tukemisen merkityksestd symboliset tehtavat

ja miten se tapahtuu kaytannossa pedagoginen johtaminen
Uutena moniammatillisuus, mind ja johtajat ollaan

varhaiskasvatuksen asiantuntijan roolissa semmoisissa

palavereissa.. meidan pitaa osaa sanallistaa niita asioita

(tasta poliitikot on yksi esimerkki) suhdetoiminta

Yll&pitaa sitd, ettéa meilld on voimassa olevat linjaukset

ja hyvét toimivat erilaiset asiakirjat hallinnollinen johtaminen
Rekrytointi toimivaa, hyvia tyontekijoita pitaa ylla hyvaa

varhaiskasvatuksen mainetta henkilgstdjohtaminen
Vastata ajan haasteisiin suhdetoiminta
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Johtamistoiminta

Johtajien itsensd ja toisten johtamisen kuvauksista muodostettiin johtamistoimintaa
kuvaava luokka. Itsenséd ja toisten johtamista koskeva aineisto seka ndihin liittyvia
haasteita, esteitd ja vastustajia kerdttiin ensin luettelomaisesti yhteen, jonka jélkeen
aineisto pelkistettiin asiantiloja kuvaavalla tavalla, jolloin saatiin muodostettua
johtamistoiminnasta kooste. Seuraavaksi on analyysista esimerkki kayttamalla saman
johtajan haastatteluaineistoa kuin edellisessa analyysiesimerkissd. Johtamistoimintaa
tarkasteltiin ~ jokaisen  yksittdisen johtajan  haastattelun osalta seuraavassa
esimerkkiaineistossa esitettyyn tapaan.

Itsensé johtaminen ja johtajaominaisuudet

Substanssin ja kentén tuntemus

Ymmartaa paatosten vaikutuksen kenttaan

Yhteistyokykyinen ja ihmisten kanssa toimeen tuleminen

Tunnistaa omat vahvuudet ja heikkoudet

Kyky vaihtaa nopeasti ajatuksesta ja asiasta toiseen

Taito priorisoida varhaiskasvatuksen kannalta olennaisimmat asiat

Hallita verkostotyd ja suhteet seka valita paikat, joissa voi vieda asioita eteenpdin
Olla ulospdin suuntautunut ja edustaa hyvin omaa toimialaansa seka luoda
kontakteja

9. Helposti lahestyttava, lemped ja vahva

10. Haasteet: Asioita paljon, nopeus ja priorisointi

N GM~MLNE

Toisten johtaminen

11. Yhteinen nékemys ja pdamaara

12. Yhdessa toimiminen tydrooleilla, meita yhdistaa

13. ammatillisesta nakokulmasta se keskustelu

14. Niin monta kuin on johdettavaa niin monta johtamistapa
15. Haasteet: Kriisin aikana johtaminen mietittdva uudelleen,
miten sanansa asettaa

Itsensd ja toisten johtamisen aineistojen pelkistdminen johtamistoiminnaksi:

Johtamistoiminta

Substanssiosaaminen (1-2)
Itsetuntemus ja vuorovaikutustaidot (3-4)
Tilanneherkkyys (5-6, 10)
Verkostojohtaminen 7-8)
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Ammatillisuus ja yhdessa toimiminen (11-13)
Inhimillinen ihmisten johtaminen (9, 14-15)

Johtamistyon keinot

Kolmantena kokonaisuutena muodostettiin johtamistyon keinot, jotka sisélsivat johtajan

kuvaamia organisaation johtamiseen ja strategiaan liittyvia asioita. My0ds johtajan

kaytossd olevat strategiset ja toimintaa ohjaavat asiakirjat katsottiin kuuluvan

johtamistyén keinoihin. Seuraavassa on ndyte johtamistyon keinojen luokittelusta ja

pelkistamisestd esimerkkina kdytetyn johtajan haastatteluaineiston pohjalta. Johtamisen

keinoja tarkasteltiin jokaisen yksittdisen johtajan haastattelun osalta seuraavassa

esimerkkiaineistossa esitettyyn tapaan.

Organisaation johtaminen

1.
2.

3.
4,

Kaupungin strategia valtuuston toimesta (johtavat virkamiehet osittain mukana)
Strategiasta otettava haltuun varhaiskasvatuksen osalta keskeiset ja muutettava
toiminnaksi

Strategia tarvitaan yhteisen suunnan nayttajaksi

Visio: Lapsi on meidan ensisijainen asiakas. Lasten vanhemmat (huoltajat) ovat tosi
tarkeat kumppanit. Lapsi huomioidaan yksiléna monen yksilon ryhmassa. Me tehdaan se
mika on meille ja mitd me osataan, muut tekee omaansa. Meilla on jokaisella oma
tarked kenttamme.

Haasteet: Strateginen johtaminen ei yhteinen juttu tassa kaupungissa, Palvelutuotanto
vastaamaan perheiden erilaisiin muuttuviin tarpeisiin (palvelutarve/lapsen tuen tarve)

Organisaation johtamiseen liittyvéan aineiston pelkistdminen johtamisty6n keinoiksi:

Johtamistyén keinot

Kaupungin strategian implementointi varhaiskasvatukseen (1-2)
Perustehtdvan kirkastaminen (3-4)
Varhaiskasvatuksen puolesta puhuminen (5)
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Johtamistyon pdadmadrien, johtamistoiminnan ja johtamistyon keinojen synteesi

Johtamistyon p&amaarien, johtamistoiminnan ja johtamistyon Kkeinojen synteesista
muodostui varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen kokonaisuus. Kuviossa 8 on
nahtavissa esimerkkind kédytetyn johtajan haastatteluaineistojen analyysien pohjalta tehty
synteesi strategisesta johtamisesta ja strategisen johtajuuden pohjalta muodostettu
strategisen johtamisen profiilin kuvaus. Vastaavat synteesit koko aineiston osalta
loytyvéat liitteestd 4 ja strategisen johtamisen rakentumisen tulokset esitetadn
kappaleessa 7 sivulla 146.

Johtamistydn padmaéarat Johtamistoiminta Johtamistydn keinot
Pedagoginen johtaminen Substanssiosaaminen Kaupungin strategian
implementointi
Symboliset tehtavét Itsetuntemus ja varhaiskasvatukseen
vuorovaikutustaidot
Suhdetoiminta Perustehtavan kirkastaminen
Tilanneherkkyys
Henkiléstdjohtaminen Varhaiskasvatuksen puolesta

Verkostojohtaminen puhuminen

Hallinnollinen johtaminen Ammatillisuus ja yhdessé

toimiminen

Inhimillinen ihmisten johtaminen

STRATEGINEN
S |

Johtaa toimintaa vahvasti JOHTAMINEN
perustehtdva ja substanssi edell, . .
mutta johtajana on inhimillinen ja Substanssin korostuminen
lemped.

Lemped ja vahva
Toiminta perustuu yhdessa

tekemiseen  yhteisen  paamaaran > Yhdessa tekeminen
saavuttamiseksi.

Organisaatiota johdetaan puheen ja Puheella johtaminen

linjausten seka asiakirjojen kautta. Linjaukset ja asiakirjat

KUVIO 8. Synteesin muodostaminen  strategisen  johtamisen  aineistosta
(esimerkkiaineisto)

110




Menestymisen ennakoimisen analyysi seka tarinoiden ja strategisen johtamisen

analyysiketju

Taulukossa 8 on kooste tdman tutkimuksen sisallonanalyysiin vaikuttavista teorioista ja
kayttotarkoituksesta menestymisen ennakoimisen, tarinoiden ja strategisen johtamisen
valiseen yhteyteen liittyen. Jokaisen tutkimuksessa mukana olleen varhaiskasvatuksen
johtajan menestymisen ennakoiminen perustuu johtajan strategisen johtamisen profiilin
ja johtamistyon haasteiden analysointiin. Analyysissa kdytetddn Crossanin ym. (2008)
menestymisen ennakoimista kuvaavia Kriteereita liittyen johtajan kyvykkyyteen johtaa
strategisesti itsensd, toisten ja organisaation tasoilla. Naita kriteereita kuvattiin aiemmin

tdman tutkimusraportin kappaleessa 3.2.3. sivulla 58.

Johtamistyon tarinat ja strategisen johtamisen aineisto antavat mahdollisuudet tutkia
teoriapohjaisesti tarinoiden ja strategisen johtamisen valisté yhteytta ja niiden merkitysta
johtajan menestymiseen. Analyysissd sovelletaan Beachin (2009) teoriaa, jossa tarinoilla
katsotaan olevan merkitysta paatoksentekoon ja strategiseen toimeenpanoon. Aineiston

analyysi ja tulokset esitetadn kappaleessa 8 alkaen sivulta 165.

TAULUKKO 8. Menestymisen ennakoimisen, tarinoiden ja strategisen johtamisen

vélisen yhteyden analyysissa sovellettavat taustateoriat

Analyysissa sovellettavat taustateoriat Kayttotarkoitus tssa tutkimuksessa
Crossan, Vera ja Strategisen johtamisen kolmen tason malli Kuvaa strategisen johtamisen eri tasojen
Nanjad (2008) hallitsemisen yhteyttd menestymiseen

e  Menestymisen ennakoimisen
analysointiin kaytettava
kriteeristd

Beach (2009) Narrative Based Decision Theory (NBDT) Tarinoiden ja strategisen johtamisen
empiirisen materiaalin soveltaminen
teoriaan, jonka pohjalta mukaillaan
tutkimukseen soveltuva malli
o Tarinoiden ja strategisen
johtajuuden valisen yhteyden
analysointi
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6 JOHTAMISTYOSTA KERROTUT TARINAT - POLKU STRATEGISEEN
JOHTAMISEEN

Johtajien kertomien tarinoiden yksityiskohtainen analyysi avaa jokaisesta johtamistydn
tarinasta sen oman logiikan: miten johtajuuteen kasvamista ja varhaiskasvatuksesta
vastaavaksi johtajaksi nousemista tarinassa kuvataan. Kaikkien kuvattujen tarinoiden
voidaan sanoa olevan erédanlaisia johtamistyon kasvutarinoita. Tarinoista muodostettiin
tarinan kulun mukaan erilaisia tarinatyyppejd. Tarinoiden tyypittelyd tuki aineistolle

tehty juonirakenteen analyysi, joka pohjautuu Labovin (1997) juonirakenneanalyysiin.

Yksittaisen tarinan liittymista tiettyyn tarinatyyppiin testattiin siten, ettd kertomuksessa
analysoitavissa oleva ja esiin nouseva mutkistava toiminta ja siita seuraava arviointi ja
tulos olivat se maaradva tekijd, jonka perusteella tarinan katsottiin kuuluvan joko
johtamistyén k&antymystarinaksi, matkakertomukseksi, liittymis- tai
itsenaistymistarinaksi. Olennaista oli myés ymmartdd mutkistavaa toimintaa edeltavan
orientaatiojakson tapahtumat, koska niiden oletettiin johtavan tyypittelyda ohjaavaan

mutkistavan toiminnan aiheuttamaan tapahtumien ketjuun (arviointi, tulos).

Johtamistyon tarinatyypit esitetdan seuraavassa tuloksia esittavéssa kappaleessa aloittaen
kaantymystarinoista ja johtamistyon matkakertomuksista. Kolme tarinatyyppia on
nimetty tarinoina (kaantymys-, liittymis- ja itsendistymistarina). Yksi tarinatyypeista on
nimetty matkatarinan sijaan matkakertomukseksi (Hannisen 2010b mukaan).

Matkakertomus tuntui myos sujuvammalta ilmaisulta kuin matkatarina.

Johtamistyon tarinatyyppien analyysien raportoinnissa kaytetddn hyoddyksi Labovin
(1997) juonirakenneanalyysin rakennetta orientaatiosta mutkistavaan toimintaan
arvioinnin kautta tulokseen. Jokaisen tarinoiden analyysin tuloksia esittdvén kappaleen
lopussa on lisaksi juonirakenteen analyysi esitettynd taulukkomuodossa. Kutakin neljaa
eri tarinatyyppid analysoitiin yksittaisten tarinoiden tapaan Hannisté ja Koski-Jannesta
(2000) mukaillen, mitk& ovat tarinatyyppien keskeiset emotionaaliset tekijat, miten

niissa kuvataan johtamistyon tapahtumien syitd ja seurauksia, miten johtamistydssé
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nadhdddn vastuun ja eri asiantilojen Kkysymykset sekd mitkd tekijat nousevat
johtamisty6ssd arvopohjaiseksi eli emotionaaliset, kausaaliset, moraaliset ja arvojen

tasot.

Tarinatyyppejéd ja yksittdisten tarinoita Kkuvattaessa kutsutaan tarinan Kkertojaa
(varhaiskasvatuksen johtajaa) lyhyesti johtajaksi. Lis&ksi tulosten raportoinnissa
kaytetddn myos tarinan kertojia valilla tutkijan toimesta muutetulla nimelld, jolloin
halutaan tuoda nimenomaisen yksittdisen tarinan kertojan &ani, tapahtuma tai asiantila

esille.

6.1 Kaantymystarinat

Johtamistyon tarinoista kolme luokiteltiin k&&ntymystarinaksi. Naitd olivat Helinén,
Anniinan ja Saijan tarinat. Seuraavaksi esitetddn kéantymystarinat kokonaisuudessaan.
Tarinat on otsikoitu tarinaa kuvaavilla otsakkeilla, jotka ovat siis episodien ja

tarinatasojen luokittelun pohjalta tehty tarinatyypin pelkistetty kuvaus.

Tsombailusta eheyteen (Helin&)

Helindn johtamistyon tarina alkaa siitd, kun tyotoverit pyytdvat hantd ryhtymdan pdivakodin johtajaksi siind
yksikdssd, missé he tydskentelevat. Helind péattéd ottaa tehtdvén vastaan, koska véki sitd pyytdd ja hén ajattelee
saavansa heiltd myds tukea. Tehtavé osoittautuu kuitenkin pettymykseksi. Johtaminen on vain titteli ja tehtévat ovat
mekaanisia. Hanelle tulee eteen paikkakunnalta muutto ja niin han paatyy hakemaan lastentarhanopettajan
sijaisuuksien jalkeen vakituista pienen péivakodin johtajan paikkaa. Tyohaastattelussa héanelle itselleen valkenee,
miten merkittdva paivakodin johtajan tyd on. H&nen esimiehensd on erittdin aktiivinen ja myds Helindé tyduralla
eteenpéin tyontdja. Aitiysloma muuttaa ja syventaa Helindn ajatusta johtajan tydn tarkeydesta ja hin lhtee johtamaan
yksikk6aan uusilla ajatuksilla korostaen perheen merkitystd. Han kokeilee perhepéivahoidon ohjaajan tehtavad, mutta
kokee sen olevan paluuta mekaaniseen johtamiseen. Helindn esimiehen uranousu poikii myds Helinélle uusia
haasteita. Talla kertaa hantd pyydetddn vastaamaan koko kunnan varhaiskasvatuksesta. Ty6 on innostavaa ja
mielekastd ravakéan esimiehen sparraamana, mutta pikku hiljaa Heliné alkaa kaivata sinne tinne “tsombailun” sijaan
itsendisempdd asemaa, jossa olisi enemmdn asemaan sidottua patantavaltaa ja suunnitelmallisuutta. Tilaisuus tulee
organisaatiomuutoksen yhteydessé. Hénesté tulee koko kunnan varhaiskasvatuksesta vastaava johtaja. Johtamisty9ssé
hén pitaa tarkednd varsinkin osallisuuden mahdollistamista, sitd hanelt4 toivotaan ja siitd han on saanut kiitosta. TAma
korostuu erityisesti kuntaliitoksen jélkeen, jolloin Helind alkaa vastata yhd isomman kokonaisuuden osalta
varhaiskasvatuksen johtamisesta.
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Sattumanvaraisuudesta tavoitteelliseen toiveikkuuteen (Anniina)

Anniina aloittaa tyduransa tekemélld usean vuoden ajan lastentarhanopettajan tditd. Vanhempainvapaan jalkeen hén ei
halua palata vanhaan lastentarhanopettajan virkaansa. Myos erilaiset muutot ja siirtyméat saavat hanet ottamaan
péivikodin johtajan tehtdvdt vastaan. Han kokee, ettd hénet ylipuhuttiin tehtéivaidn ja hin kokee “tipahtaneensa”
kyseiseen paikkaan. Aika pian han huomaa, ettei tehtdva ole kauhean mieluisa. Paivakodissa toimimisen fasiliteetit
ovat kaikin puolin heikot eikd hdn koe saavansa tukea tydlleen omalta esimieheltddn. Han huomaa, ettd ei pysty
antamaan ty6lleen niin paljon aikaa ja energiaa kuin se olisi vaatinut. Liséksi hénell& oli maisterin opinnot kesken,
joita hdnen olisi pitdnyt pystya suorittamaan tydn ohella. Paivakodin johtajan tehtdvastd luopuminen vaikeuksien
edessé oli kova paikka, mutta han ei ollut valmis uhraamaan tehtdvédn ymparivuorokautisia tunteja ja hén halusi
suorittaa opintonsa loppuun. Han palaa néin lastentarhanopettajan tehtavaan. Maisterin paperit saatuaan han tekee
jonkin aikaa médrdaikaisia suunnittelu- ja kehittdmistehtdvid, kunnes joutuu méardaikaisuuden yllattaen loppuessa
hakemaan uutta tyotd. Han pdattdd hyodyntdd maisterin paperinsa ja hakea erddn kunnan varhaiskasvatuksesta
vastaavan johtajan paikkaa ja tulee myds valituksi. Han miettii vield, uskaltaako ottaa paikkaa vastaan kerran johtajan
tehtdvissd epdonnistuttuaan. Ystavdn kannustamana hé&n tekee sen ja on todella tyytyvdinen ratkaisuunsa.
Johtamistydté han luotsaa yhdessa tekemisen ajatuksella ja haaveilee tulevaisuudessa saavansa aikaa kierrella kentélla
henkildston ja lasten parissa.

Koettelemusten kautta vahvuuteen (Saija)

Saijan tarina etenee niin, ettd han 16ytaa alan (varhaiskasvatuksen) harjoittelupaikan kautta ja siitd saa idean, innon ja
palon ldhted opiskelemaan lastentarhanopettajaksi. Han saa tydpaikan ja aika pian hént& pyydetdan johtajaksi. Saija
selittdd pyyntdd, etté siihen aikaan oli vaikea saada johtajia ja han oli nuori ja innokas. Hanta kuitenkin haastateltiin
paikkaan. Alkoi yrityksen ja erehdyksen vuodet ahkerana ja innokkaana johtajana. Muutamien vuosien jalkeen han
kokee, ettei hanella ole tydyhteisdlleen endd annettavaa ja paattdd hakea johtajuuden seuraavaa tasoa. Hanet valitaan
tehtdvédn, jossa hantd kuitenkin koetellaan, koska ha@n on noussut kollegoiden rivistd heidén esimiehekseen. Saija
kuvaa néitd kokemuksia iskuiksi, joista han kuitenkin selvidd, mutta ne ovat jddneet mieleen. Sen jélkeen Saija ryhtyi
tekemdin muuta kuin johtajan tehtdvad. H&n kasvattaa alan sisallollistd osaamistaan ja ottaa samalla etdisyyttd
johtamisty6hon, kunnes lopulta pohtii, mitd h&n haluaa jatkossa ja tulevaisuudessa tehdd. Tydssé tapahtuu useita
muutoksia ja h&n onkin siind vaiheessa erilaisissa tehtdvissa, kunnes paéttdd hakea nykyistd johtajan tehtdvaansa.
Pa4tos hakea nykyistd johtajan tehtdvad syntyy halusta vaikuttaa ja se, ettd hdnelld on kasvanut ajatus siitd, etta vaikka
pitdé olla vahva ja kyetd yksinkin johtamaan, alan eteenpdin vieminen ja kehittdminen onnistuvat paremmin saamalla
taakseen vékensé tuen.

Johtamistyon kaantymystarinoiksi luokiteltiin kolmen johtajan tarinat, joissa keskeistéa
on lopulta ”suostuminen” johtajan tehtavaén. Kutakin tarinaa yhdistava tekija on, ettd
tarinan kertojaa pyydetédén, suostutellaan tai jopa ylipuhutaan hakemaan tyGuran
ensimmadista johtajan paikkaa. Kaantymystarinoiden péaéhenkilét ovat substanssin
taitavia osaajia, joilla on into ja halu tehd& ty6 hyvin. Tdmd on huomattu ja siitd on

syntynyt halu tukea heité organisaation hierarkiassa eteenpdin.
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Orientaatio

“Se tuli tyontekiji puolelta koska kukaan muu lastentarhanopettaja ei ilmeisesti
halunnut siihen hommaan, niin ne ajatteli etta siihen on joku sysattava (nauraa)
sitten ne ehdotti ettd jos ma voisin hakea sita paikkaa.. ma ajattelin et no tahan
on hyva alkaa kun tyontekijat pyytdad ja ne varmaan sitten tukeekin jos ja lahdin
sitten siihen..” (Helind)

”.. md tavallaan siihen md tipahdin.. se oli sellanen se etta se osu tota sellaseen
rakoon etta se oli v&han niin kun pakkorako siirtya sinne.. siin& oli sellanen tota
mut ylipuhuttiin siihen, ei ollut muita sopivia ja mé& annoin sitten ylipuhua itseni
siind vaiheessa Jos silloin olisi tiennyt, mita nyt tietdd, en olisi sitd valintaa
tehnyt, mutta niilla tiedoilla, mita silloin oli, se oli hyvin luonteva ja luonnollinen
tie.” (Anniina)

Sitten yksi syy todella oli, etté siihen yksikkdon, mihin m& menin, niin siihen ei
oltu saatu oikeen johtajaa ja mé& olin sitten semmonen nuori ja innokas ihan
rehellisesti sanottuna ma olin nuori ja innokas. Ma halusin tehda hyvaa ja ma
ajattelin, etté johtajana voisi tehd& vield enemman hyvaa (lieva naurahdus). Etta
kylla se oli ihan tallainen kirkasotsainen ajatus ja suuri into ja palo ja tota
vuoden jalkeen mua sitten pyydettiin ja haastattelua olisitko kiinnostunut.”
(Saija)

Jokaiselle kaantymystarinalle on kuvaavaa se, ettd johtamistygssa koetaan
epéonnistuminen tai tyo ei tunnu omalta tai tarinan kertojaa koetellaan jollain tapaa.
Kéantymystarinoissa johtamistyostd joko astutaan hetkeksi sivuun tai ty6ta katsotaan

sivusta Kriittisesti arvioiden. Helind ja Anniina kokevat néin jo heti ensimmaéisessé

johtamisty6paikassaan.

Mutkistava tapahtuma

”Se oli hyvin timmdstd mekaanista oikeastaan.. tittelista sitten vaan pidettiin
kiinni.. siihen aikaan ei ollut mitdan esimerkiksi strategiaa tai strategista
tyoskentelyd, suunnitelmallisuutta sen enempdd.. kun nyt keskusaiheet otetaan.”
(Heling)

"Md en kokenut sitd toimintakulttuuria millaén lailla omakseni.. siind oli
ensiksikin ulkoiset puitteet taysin kestaméattomat.. oman esimiehen tuki puuttui
taysin ja sitten tosiaan se ettd kun sitd henkilokuntaa sai haalia kasaan jollain
tavalla niin sitten se maaréa korvasi laadun siin& kohtaa.. sielld oli pari helmeg,
mutta ei parilla helmelld kauhean pitkdlle pétkitd..” (Anniina)
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Saijan kohdalla johtamisty6 alkoi hyvin nuorena ja mutta arviointiin johtava koettelemus

tapahtuu vasta toisen johtamistyon aikana.

”"M& yritin (ensimmainen johtamisty0) ja aika semmosta yrittamista ja
erehtymistd se oli ettd se alkuvaihe oli aika silleen aika vaikeaakin ettd
sanotaanko talla johtamisviisaudella en ehka lahtisi tekemaan niitd muutoksia
mité& ma siella tein, mutta voi olla ettd se oli mun onni ettd mulla ei ollut sitd
viisautta enempad, koska ma uskalsin ottaa asioita puheeksi ja ma olin hirveen
varma (lyhyt naurahdus) etta jotkut asiat vaan pitda tehda toisella tavalla etta
sitten siita tuli semmonen coctaili.. ” (Saija)

”Se (toinen johtamisty®), ettd olikin entisten kollegoiden esimies.. niin nehén
testasivat sinua.. ihan niinku vah&n semmosta testaamista, ettd miten se kestéaa ja
murtuuko se nyt ja mahtaakohan se olla meidan puolella ja mité se nyt oikein,
ettd sehan oli niin kun sellaista iskujen kestamista.. ettéd onko tosta nyt tohon mita
ryhtyi tekemaan tai etté toi kun nyt ton paikan otti niin nayttakéon nyt sitten
(nauraa) pystyyko sen pitdmaan” (Saija)

Sek& Saija ettd Anniina ottavat selvasti etdisyytta tehtdvaan kokeilemalla muuta ty6ta

kuin johtamisty6td. Saija toimii kouluttajana ja kehittdjana, Anniina kehittajana.

Molemmat joutuvat pohtimaan, minka tien valitsevat. Helindlle pohtiminen tulee

ajankohtaiseksi tyopaikan etsimisen yhteydessa.

Arviointi

Sitten tuli paivakodin johtajan tehtavan paikka auki vakinainen tehtdva ja ma
ajattelin ettd ma haen sita sitten. Se oli semmonen pieni paivakoti sitten siella oli
hakijoita aika paljonkin ja sen haastattelussa se on ja&nyt mun mieleen, ettéd
kyseltiin monenlaista.. oikeastaan siind haastattelun aikana mé& rupesin
miettimaan johtajuutta. se miten et voi hyvanen aika, ettd se on hirveen tarkea
homma (naurahtaa) niinku siind kohtaa ja sit ma niita ajatuksia siina kerroinkin
sen haastattelun aikana ja jotenkin m& suhtauduin siihen johtajuuteen aika
noyrasti silla hetkella ja sittenhdan mut valittiin siihen tehtdvaan (nauraa) ja joo
siina ma sitten olin. ” (Heling)

”Kaantymys” johtamistyohon on kaikilla kolmella erilainen. Saija joutui miettimaan,

mitd haluaa tehd& jatkossa ja mihin suuntaan l&dhted. Han paattda hakea nykyista johtajan

tehtdvaansd, koska kokee, etta han kuitenkin haluaa vaikuttaa ja siihen han pystyy eri

tavalla johtajana kuin kouluttajan roolissa.
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Tulos

"Mun piti kdydd itseni kanssa se keskustelu, ettd kumpaan suuntaan md ldhden..
mitd ma haluan.. haluanko méa jatkaa sitd johtamisparadigmaa ja sen asian
eteenpdin viemista.. ma huomasin ettd ma olen kuitenkin mun niinku edellytykset
on ehka paremmat siind, ettd ma saan tehda tallaisia niinku operatiivisempia
t0ita ja ettd tota voi sanoa mielipiteen jotenkin eri tavalla kun kouluttajana..”
(Saija)

Toisaalta Saija oli ehtinyt mietti4 johtamisen tapaansa ja sitd, mika sit4 koetteli. Vaikka

on vahva johtaja, vaen tuki pitéa olla ja vden mukaan saaminen on keskeista.

7. ja sitten mulla oli siind vaiheessa hirvedn vahva tuki niinku tavallaan niista
mun entisista kollegoista. Sen ma olen kokenut koko ajan etté vaikka me ollaan
sellainen vahan niin kun italialainen perhe, meilla kyll& sanotaan kriittisetkin
asiat mut me ollaan hirvedn niinku silleen et sain et he tuki mua ja ehkad
opettivatkin mut siihen mikd ma tana paivana olen.. etta tassd hommassa tulee
asioita, jossa sitten tarvitsee tietysti porukan tuen mut sa oot kuitenkin sun omien
tehtdviesi kanssa maaratylla tavalla my6s yksinkin niinku itsesi kanssa
(naurahdus) vahva, ettd ei téssa auta heilua joka suuntaan niinku sen mukaan,
mistd pdin tuulee” (Saija)

Helind kokee, ettd hén ei ole koskaan ajatellut tekevénsa johtajan tehtdvid. Hanelld
kestaa tovi ennen kuin han ymmartaa, miké merkitys varhaiskasvatuksen johtamistyolla
on. Oman éitiyden kautta ajatus johtamistydsta syvenee. Silti menee vield pitkdan ennen
kuin han ymmartéa oikeasti haluavansa johtajaksi ja miten tarked tyd se on vaikuttaa
varhaiskasvatuksen laatuun ja sitd kautta lasten ja perheiden hyvéén arkeen.

”Se oli ehkda semmonen kohta, ettd havahtui miettimaan toisen kerran mita taa
nyt oikein on et sitd ennen ma saatoin olla tai ihmetella niitd asioita etta
vanhempia etté miksi ne nyt noin tekee miksi ne ei hoida tata nyt nain. Sen oman
ditiyden kautta alkoi ymmartda sen perheen niinku osana sitd. Sitd ennen
oikeastaan mietti, mitd se on se paivakodin arki ja sitten rupesi miettii sita
vaikuttavuutta siihen perheeseen néhden ettd ne on ollut ne taitoskohdat jos méa
sanon mekanistisesta johtajasta miettii mité t44 oikein on ja arvostaa tehtavaa
niinku roisella tavalla.” (Helind)

Anniinalla paatokseen hakea jalleen johtajaksi vaikuttivat olosuhteet. Hanell& oli kova
kynnys hakea johtajaksi epdonnistuneen kokemuksen jélkeen. Han ajatteli, ettei enda

ikind. Toisaalta tyopaikan haku oli edessé ja h&n oli saanut kasiinséd maisterin paperit.
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“Tama sattui tipahtamaan syliin (tamé& johtajan paikka) siind kohtaa ja mulla oli
muitakin ma olin itse asiassa lupautunut muuallekin mutta téssa kohtaa ajattelin
sen etté no ton tyyppisia hommia varhaiskasvatuksen maisterit tekee.. laitetaan
paperit ja katsotaan miten tdm& hakuprosessi menee. lhan mielenkiintoista
missdan tapauksessa en ollut ajatellut ettd méa saisin tata tyopaikkaa. Kylla ma
melkein tuolilta tipahdin, kun se soitto tuli, etté tervetuloa, koska voit aloittaa
(nauraa).. ” (Anniina)

Pa4tos ottaa paikka vastaan edellytti kuitenkin vield pohtimista.

“Sekin oli vaikea prosessi siind vaiheessa ettd miten suhtaudun siihen ettd md
varmaan viikon pari mietin etté suostunko ettd otanko vastaan ja toteanko etta ei
kiitos. Siind oli yhdella vanhalla ystavalla joka oli niinku ldheinen siina
epaonnistumisen kokemuksessa.. han antoi korvaamatonta tukea. Muuten en olisi
uskaltanut ottaa taté vastaan mutta nyt tietysti olen tyytyvdinen ettd otin.”
(Anniina)

Hénen paatostdan kuitenkin tukee hyva ystava, josta han on myodhemmin Kkiitollinen.
Helindd puolestaan tukee ja tyontdd paatoksessa eteenpdin pitkdaikainen aktiivinen

esimies. Saija on itse halukas etenemaan uralla.

Emotionaalisella tasolla kaantymystarinoissa on merkityksellista erityisesti mutkistavan
toiminnan kohta, jolloin johtamistydssa ei mennyt niin hyvin kuin kertoja olisi halunnut
tai ajatellut sen menevan. Syyt vaihtelevat, mutta yhteistd tarinoissa on se, ettd
johtamistyén kokemus asettaa itse tyon eri tavoin Kriittiseen valoon. Tapahtumien
aiheuttamat epamukavat tuntemukset on selvésti kaannetty voitoksi, silld tarinoiden
jatkuessa emotionaalisuus nakyy positiivisina ulottuvuuksina kuten henkisena

varustautumisena (néyryyden kautta), toiveikkuutena ja jamakkyytena.

Emotionaalisen tason ilmaisujen voidaan tulkita olevan positiivisesta kaanteestédan
huolimatta hyvin merkityksellisia kertojan johtamistyon jatkamiselle ja siind
kehittymiselle. Saijan, Helindn ja Anniinan kadntymystarinoissa emotionaalista tekijoit4
olivat erilaiset johtamistyon aiheuttamat tuntemukset heissd itsesséan. Saijalla ja
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Anniinalla oli kipedmpid muistoja kuin Helindlld. Helindn tapa ilmaista omaa

turhautumistaan mekaaniseen johtamisty6hon oli enemmaén ironinen.

Johtamistydssd tapahtuneet syyt ja seuraukset nakyvat ké&antymystarinoissa
juonirakenteellisesti samantyyppisind. Ensin Kkuvataan johtamistydssa yrittamistd ja
erehtymistd ja johtamistyon kokeilua. Sen jalkeen tapahtuu jokin mutkistava asia, mika
voi siis olla positiivinenkin kuten Helindn oman &itiyden kokemus. Mutkistavaa asiaa
seuraa johtamistydssa “passaaminen” tai siitd kokonaan luopuminen. Mutkistavan
toiminnan tuloksena kertoja joutuu itse miettimddn, mitd ty0elamdasséan haluaa tehda.
Jokaista kertojaa yhdistaa se, ettd ymparisto itsen ymparilld muuttuu jollakin tavoin ja
tdma muutos saa tekemdaan paatoksen. Paatés on kullakin kertojalla se, ettd haluaa
johtamistyohon takaisin tai Helindn tapauksessa aloittaa johtaminen esimiehesta

riippumattomana itsendisend toimijana.

Kéaantymystarinassa merkittdvaa on, kun johtajat kokevat ottavansa tydeldamén “omiin
kasiinsd”. Tama valittyy kuulijalle tekemisen tasolla kuten osaamisen lisédmisena uusien
tyokokemusten kautta tai opiskelemalla tutkinto, joka antaa patevyyden hakeutua
vaativimpiin tehtaviin (Anniina). K&antymystarinan paihenkildiden tarinat kuvaavat
myos, miten itsereflektion kautta johtajuuteen kasvetaan ja kypsytdan ajan kanssa ja
tdima mahdollistaa paatoksen tekemisen. Kussakin tarinassa péaatoksen jalkeinen
johtamisty6é kuvataan varsin vahvana ja onnistuneena aikana. Johtajuudella on selkea

suunta ja tehtavaa tehddan realistiselta pohjalta hyvinkin tyytyvéisena.

Vastuunkannon ja moraalisten kysymysten adarella kéantymystarinaa kuvaa sellaiset
teemat kuin ahkeruus, moraaliset velvoitteet seka vallitsevan johtamistavan
kyseenalaistaminen. K&antymystarinassa kukin kertoja kuvaa johtamistyéhon uudelleen
ryhtymisen ehdoksi, ettd tulee olla jokin paremmin itselle sopiva johtamisten
kayttoteoria kuin mitd on ollut k&ytossa tdhan asti. Naité uusia johtamisten malleja ovat
mm. yhdessd tekemisen merkityksen korostaminen ja eheyden vaaliminen Kkaikilla

tasoilla.
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Ké&antymystarinan kertojia yhdistaa se, ettd he arvostavat korkealle varhaiskasvatuksen
johtajan tehtdvad. Mikéli edellytykset toimia johtajan tehtivédssa eivat vastaa omia
periaatteita ja arvoja, he ovat jopa valmiit luopumaan johtajan tehtdvasta. Johtamistyon
arvo nousee itse perustehtdvasta ja halusta tehdd hyvaa lapsen ja perheen hyvéksi.
Arvojen tasolla kertojat esittdvat enemmén pohdittavia kysymyksid kuin valmiita
vastauksia. He haluavat yhteisen ymmarryksen luomista siit4, miké ty6ssa on tarkeaa ja
miten tasta varhaiskasvatuksesta tehdaan hyvaa. He haluavat vaalia vahvaa, eheda mutta
neuvottelevaa johtajuutta. He pitavat tarkednd henkildston osallisuutta johtamisessa,
mutta samalla odottavat vahvaa ammatillisuutta my6s heiltd. Johtamistyon

kadantymystarinan juonirakenteen analyysi on esitetty taulukossa 9.

TAULUKKO 9. Johtamistyon kaantymystarinan juonirakenteen analyysi

Saija (S) Helina (H) Anniina (A)

Orientaatio Mutkistava toiminta Arviointi Tulos
Pyydetadn johtajaksi | Johtamistyd koettelee Itse reflektio Johtamisty6hon paluu
”Suostumus”
SH&A o Iskut (S) Tydkokemus (S)
Tilanteen muuttaminen
e Vaikuttamisen Koulutus (A)
mahdollisuudet o SH&A
pienet (H) Aitiys (H)

e  Epdonnistuminen (A)

6.2 Matkakertomukset

Johtamistyon tarinoista kolme luokiteltiin matkakertomukseksi. N&itd olivat Leilan,

Mairen ja Kaijan tarinat. Seuraavaksi esitetddn matkakertomukset kokonaisuudessaan.
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Raskaampikin matka jatkuu kohti villia vapautta (Leila)

Leila joutuu kouluttautumaan uuteen ammattiin terveydellisista syistd. Han lukee lastentarhanopettajaksi ja jatkaa
mydhemmin opintojaan lisensiaatin tutkintoon asti. H&n tydskentelee kuitenkin heti lastentarhanopettajaksi
valmistuttuaan perhepéivahoidon ohjaajana. Néitd vuosia Leila kutsuu maarallisen tekemisen vuosiksi, koska siihen
aikaan tarvittiin runsaasti lisa4 paivéhoitopaikkoja. Leila tydskentelee myds hallinnollisena péivékodin johtajana ja
aikuiskouluttajana. Han kuitenkin muistaa pitk&std tyokokemuksesta erityisesti viran, missd hédn hoiti
varhaiskasvatuksen liséksi sosiaality6ta ja lastensuojelua eraalla alueella. Tyo oli mielenkiintoista, mutta Leila koki
sen myds raskaana. Tehtdva oli kokeiluluontoinen ja Leila onkin tyytyvdinen, kun saa siirtyd takaisin
varhaiskasvatuksesta vastaavan tehtdvaan. Perheen vaihtaessa asuinkuntaa Leilaa hakee kyseisen kunnan
varhaiskasvatuksesta vastaavan johtajan tehtdviin ja tulee valituksi. Hénen ty6tddn ohjaavat selkeédt arvot
vanhemmuuden tukemisesta. Tyduraansa han kokee ikavasti vaikuttaneen 90-luvun laman, joka teki hdnen mielestaén
tuhoisaa jalked. Han on joutunut kantamaan siitd aiheutuvista jalkiseurauksista raskasta vastuuta. Nyt han kuitenkin
kokee organisaatiouudistuksen myonteiseksi mahdollisuudeksi viedéd varhaiskasvatuksen sisallollistd kehittdmisté ja
vanhempien kanssa tehtéva yhteistyotd eteenpdin. Viimeiset tydvuodet han toivoo saavansa tyoskennelld “villind ja
vapaana”. Hénestd varhaiskasvatustyd antaa jo sinélldéin voimaa iloisella asiakaskunnallaan. Hauskaa on my®ds se, ettd
alalla tehdaan tydta yhdessa ja saadaan paljon aikaan turhia kyselematta.

Saattohoitajan matka voisi jo pian paattyva (Maire)

Mairen johtamistyon tarina alkaa siit4, kun hén valmistuu aikuisidlla sosiaalikasvattajaksi ja hakeutuu
perhepéivéhoidon ohjaajan tehtéviin. Han on toiminut useita vuosia perhepdivahoitajana ja taten kokee, ett4 ohjaajan
tyd voisi olla ldheinen ja mukava tyd, vaikkakaan johtajan tai esimiehen tehtavét eivét ole koskaan ole olleet
suunnitelmissa. Perhepéivahoitajien entisend kolleegana esimiestyd tuntui aluksi haasteelliselta. Mutta aika pian
tuttuus kd&nnetddn molemmin puolin voitoksi eikd erilaisten esimiestydssé vaadittavien interventioiden tekeminen
tunnu mahdottomalta. Mairen johtamistydn alkuvuosia kuvaavat my6s méaaréllisten paivahoitopaikkojen perustaminen
kuntaan. Organisaatiossa tapahtuvien muutosten mydtd Mairen toimenkuva ja vastuualueet muuttuvat, jotain tulee
lis&4, jotain j&a pois. Lopulta han vastaa koko kunnan varhaiskasvatuksen johtamisesta. H&n kokee onnistuneensa, kun
kuntaan saadaan perustettua uusia paivakoteja. Muutokset jatkuvat ja varhaiskasvatuksen toimiala vaihtuu. Maire ei
ole ihan varma muutoksen positiivisuudesta varhaiskasvatusta ajatellen. Han kokee raskaana alan puolesta puhumisen
kerta toisensa jélkeen ja kokee jadvéansd tarkeiden keskustelujen ulkopuolelle. Henkildstd on hé&nen johtamiseensa
tyytyvainen, mutta han kokee, ettd perustydhon tarvittava aika ei riitd. Lisdksi omien ja paattavien tahojen ndkemykset
varhaiskasvatuksen tulevaisuudesta ovat ristiriitaiset. Hin kokee olevansa vésynyt “jauhamiseen”.

Sattumanvaraisesta, mutta tosi kivasta sukkuloinnista kohti uutta muuta (Kaija)

Kaija ajautuu ylioppilasvuoden jalkeen sattumalta alalle ja ihastuu niin kovin, ettd paattdd hankkia siitd itselleen
ammatin. Lastentarhanopettajaksi valmistuttuaan hén toimii vuoden sijaisena, kunnes hankkiutuu perhepdivéhoidon
ohjaajan tehtavaén. Han haluaa néhda, millaista kyseinen tyd on ja tekee sité kevyin mielin. Hanell4 ei ole aikomusta
jaada kuitenkaan paikalleen vaan tavoitteena on hakeutua vuoden pestin jalkeen takaisin téihin lasten pariin.
Paikkakunnalta muuton vuoksi hén hakee uudesta kunnasta vakituista lastentarhanopettajan paikkaa ja tulee valituksi.
Pian tyot aloitettuaan kyseisessé pdivakodissa tulee johtajan paikka auki ja héntd pyydet&én kyseiseen tehtdvéan. Kaija
ottaa tehtdvan vastaan hyvilla mielin, koska hanelld on henkildstdn tuki takanaan, péivékoti on uusi ja se antaa
mahdollisuudet luoda uusia toimintatapoja. Kaija johtaa péivakotia usean onnellisen vuoden ajan, kunnes hanta
pyydetédn perhepéaivahoidon ohjaajan sijaiseksi sekéd tekemé&an puolet tydajasta pdivakodin johtajan tehtavad. Alkaa
muutaman vuoden sukkulointi, joka onneksi paatyy, ettd Kaijaa pyydetddn hakemaan Kkyseiseen tehtdvéaan
kokoaikaisesti. Tehtdvddn tulee lisdd vastuuta ja niin organisaatiomuutoksen yhteydessd hdnet nimetiddn kunnan
varhaiskasvatuksesta vastaavaan johtajan tehtdvaan. Johtamistyén moniportaisuus haastaa, mutta Kaija kokee, etté ty®
on iloista ja ettd hanell& on ollut onni saada aina hyvié tydtovereita ja esimiehid tyonsé tueksi. Kaija kokee myos, ettd
hé&n on saanut olla monessa mielenkiintoisessa mukana, mutta nyt hdnest4 tuntuu, ettd h&n voisi tehdé irtioton ja
suuntautua kokonaan toisenlaisiin tehtéviin.
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Orientaatio

Johtamistydon matkakertomusten kertojia yhdistavat varhaiskasvatuksen alalle ja
lastentarhanopettajan ammattiin ajautuminen eri syista. Leila ja Maire paatyivéat alalle
toisen alan ammattilaisina uudelleen kouluttautumisen seurauksena. Kaija paétti
opiskella  lastentarhanopettajaksi  ylioppilaaksi ~ tulon  jalkeisen  vélivuoden

tyokokemuksen perusteella, vaikka aikomukset olivat paatya taysin eri alalle.

Mutkistava toiminta

Matkakertomuksissa johtamistyohon, “matkaan”, on ldhdetty avoimin mielin ja otettu

vastaan se, mité on tullut.

“Eihdn kukaan todellakaan ole niin kun téhan pakottanut (naurahtaa) eli kylla
sen on valinnut. Etté johtamisty6ta ei voi tehd&, jos niin kun siihen ei ole halua.
Ja ettd ihan oikeasti sité pystyy tekeméadan, sitd on haluttava ja sitten tietysti ihan
niinkin raadollinen asia kun lastentarhanopettajan palkka ja johtajan palkka, on
siind tietysti eroa.” (Leila)

“Tavallaan naitd toit on eri tavalla jarjestetty ja sitten on aina tehtavanimike
muuttunut ja vastuualueet muuttuneet. En ikind ajatellut, ettd musta mitdan
johtajaa tai esimiesta tulisi koskaan, mutta etté sitten elama l&hti kuljettamaan.”
(Maire)

“Ajattelin silloin nuorempana ettd ma en ole mik&an johtaja enka halua
miksikd@n pomoksi. Ma olen aina vahingossa tullut johtajaksi ettd mé olen aina
luvannut tehda yhden viikon tai yhden kuukauden ja sitten jadnyt vahan niin kun
sille tielle.” (Kaija)

Matkakertomuksissa kuvataan hyvin paljon ympadristdssa tapahtuvia muutoksia.
Tarinoissa esiin nostetaan myods yhteiskunnassa vallitsevia olosuhteita, erityisesti laman
vaikutuksia johtamiseen, joka ndkyy kertomuksissa jopa niinkin radikaaleina tekoina

kuin henkildston irtisanomisina.

”Sitten ndma lamat ne nakyy paivahoidossa. Se 90-luvun oikein jyrkka pudotus se

teki niin kun hyvin semmosta suurta ik&&n kuin tuhoa siell& paivahoidossa. Oltiin

just saatu pystyyn avoimia paivakoteja ja leikkitoimintaa ma muistan niin ne

kaikki riisuttiin. Siind tapahtui semmonen niinkun armoton virhe ja tota sita
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laskua on maksettu ja nyt tietddkseni ollaan tdmmdsen tuota pienemman laman
kourissa. Taalla nayttad silta, ettd talous on kaantynyt kasvuun ja tyollisyys
mennyt koko ajan eteenpain. Ma pidin kiinni néista meidan nykyisista avoimista
toiminnoista. Niité ei onneksi lakkautettu.” (Leila)

”Kunnan taloudellinen tilanne oli vuosia sitten huono ja henkilokuntaa piti
vahentda. Se oli haastavaa nuorelle johtajalle. Oli vaikea selittda itselle, etta
tdma olisi oikeudenmukaista tai oikein siina piti vain tehd&. Silloin oli viela koko
Suomessa 90 -luvun puolivalin paikkeilla semmonen tilanne, ettei saanut tyéta
muualtakaan ja semmonen talvi oli paivakodissa, ettd lahes kaikkien
tyontekijoiden miehet olivat ty6ttémina. ” (Kaija)

Taloudellisen tilanteen tiukkuutta kuvataan myds mm. pdivahoitopaikkojen maaréllisten
lisdysten haasteista.

”Kun on saanut nama paivakodit lavitse tallasessa kunnassa, missa on sanottu
ettd paivakoteja ei rakenneta. Sanotaan nyt ettd 90 -luvulla sanottiin, etté ihan
sama kuka hoitaa ja kuinka monta lasta. Kun se ajattelutapa on tdma ja sitten se
etta se tulee kalliiksi. Kun suunniteltiin tata 100 paikkaista paivakotia ja sen
jalkeen, kun haettiin sinne lisda henkildstod, niin paattajat kysyivat, mihin me
tarvitaan liséé henkilostoa. Valilla niin kun mietityttda juuri ndma jatkuvat
saastot ettd tuntuu silta etté ei niin kun nahda sitéd mika se pienen lapsen asema
on etta jos ajatellaan tAmmdsia alle 3 -vuotiaita ettd tuntuu etta niita tarttis olla
niin paljon ettd se on kun japanilainen kapselihotelli etté laitetaan sankykaappiin
nukkumaan et mahtuu enemman. Nama on ollut haasteita joista on saanut
ryépytysta mutta asiat on myds edennyt.” (Maire)

Matkakertomuksissa tuodaan esiin hyvin paljon lasten ja perheen sek&
varhaiskasvatuksen perustehtavén arvokkuutta seka henkildston hyvinvoinnin merkitysté

varhaiskasvatustydssa. Myos henkildston tuki ja palaute on ollut tarkea.

Arviointi

“Tulee sitten joko noista kehityskeskusteluista tai ihan sitten muuten ovat
kokeneet sen hyvana mun osallistumisen tai jonkun tekemisen ja niin kun jotkut
sanovatkin ettd voivat sitten luottaa jos méa jotain lupaan sen teen sitten. ” (Maire)

”Henkilokunnan tuki oli heti takana, kun he olivat itse pyyténeet ettd se oli
varmaan hyva lahtokohta tulla johtajaksi. He lahtivat semmoseen oikein
arvostavaan suhtautumiseen minuun ja ottivat tosissaan ja pyrki tukemaan hyvin.
Olen huomannut jalkeenpdin, ettd aina on sattunut hyvia tydkavereita ja alaisia. ”
(Kaija)
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“Tietysti kylla toisaalta taas sitten saa ihan myonteista palautetta. Yksin ei pysty
tekemaan mitaan sen minka eldmankoulu on opettanut. Jos yksin lahtee jotain
tekemadn tai viemaan eteenpain, se on hyvin kivinen ja yksindinen tie.” (Leila)

Matkakertomuksissa yhteistd on se, ettd johtamistydn matkan paatos on kaikilla mielessa
mutta eri tavoin. Leila haluaa olla loppuajan villi ja vapaa”. Kaija haluaa jotakin
tuntematonta muuta. Maire kokee johtamistyon vievan voimia ja olisi ehk& valmis

luopumaan ja ’1dhteméddn kotiin”.

Tulos

”Jos sanotaan tuota ihminen suurin piirtein kuudessa seitseméssé vuodessa niin
kun antaa itsestéadn, mita on annettavaa, sitten pitdisi paasta aina muuhun ja ma
olen taalla lampimasti ajanut, kehittdnyt henkildkiertoja ja saanutkin
henkilokiertoja ja olen kayttanyt itsedni esimerkking, ettd on tullut saatua tai
sitten hakeutunut on saanut tehdé jotain toista tyota. M luulen, ettd mé saan tén
loppuajan olla villi ja vapaa. Tottakai lakia ja asetusta ja muuta noudatetaan,
mutta tdmmonen kaytanndn tydn soveltaminen siind on mun mielestd jokaisella
oikeus kayttaa maalaisjarkea ja tehdé@ omia ratkaisuja. ” (Leila)

”Me ollaan semmosessa tilanteessa, etta jotain vois tehdd. Me ollaan ajateltu,
ettd voitaisiin muuttaa tastd kunnasta pois. Ma olen ajatellut, etten eldkeik&an
asti olisi tassd kunnassa ja virassa mutta saas nahda, ettd milla tavalla, missa
vaiheessa sita irtiottoa uskaltaa tehdd. Mutta on sellainen vaihe, etta voisi
antautua ihan toisenlaisiin tydtehtaviin. ” (Kaija)

”Taa on johtajuus sinaltddn tammostd yksindisen ihmisen tyota eli tavallaan
hyvin paljon pitdd sietdd epavarmuutta ja Kkritiikkid ja koettaa olla, kun
ty6nantaja vaihtuu 4 vuoden valein. Sitten ldhdet kertomaan mitd tarkoitetaan
talla paivahoidolla mita tarkoitetaan esiopetuksella mita on saannokset. Kyllahan
taa jaksamista rokottaa nykysin taa tyd. Etta justiin ku tuntuu itsella on niin kun
nakoalat ja visiot véha erilaisia kun paattajilla tai omalla esimiehella tai niitten
sitten l&pivieminen ja niitten kanssa jauhaminen, niin se on semmosta, etta tuntuu
valilla antaa olla lahen kotiin (naurahtaa).. ”(Maire)

Emotionaalisella tasolla matkakertomuksissa on kahdenlaisia kokemuksia. Kaija ja
Maire kokevat aluksi positiivisia ihastuksen ja optimismin tunteita, jotka matkan aikana
k&éantyvat vakavoitumiseen ja varsinkin Mairella vasymiseen. Leila puolestaan kuvaa
alkutaipaleensa ja laman jélkeisten seurausten korjaamisen vaikeina, mutta pitd4 sen
jalkeistd aikaa positiivisena ja opettavaisena, iloisena alan oikeaan suuntaan

kehittymisen aikana.
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Tunteet kuvataan matkakertomuksissa osana tapahtumia, ei niinkadn kertojan omina
sisdisind  kokemusten aiheuttamina tuntemuksina kuten k&&ntymystarinoissa.
Matkakertomusten péaéhenkilot katsovat itseddn johtajana o0sana suurempaa
kokonaiskuvaa, jossa iloiset tai ikévét tapahtumat vaikuttavat heidén tekemisiinsa.
Tapahtumat kerrotaan sellaisina kuin ne sivusta katsottuna nayttaytyvat, mutta kuitenkin
siten, ettd kertomusten tunnemaailma on hyvin vahvasti kuulijalle vélitettavissa ja siten

lasna.

Ké&antymystarinoissa vahvat koettelemukset ja niiden herattdmat tunteet késiteltiin
reflektoimalla tapahtunutta, jotta pystyttiin tekem&@an arvioinnin kautta paatos
johtamistyén jatkamisesta. Matkakertomuksissa tunteet ovat seuranneet mukana
tapahtumien mukana, muistoina, jotka todetaan, mutta joita ei ole lilemmin kasitelty

kaantymyskertomusten tavalla.

Matkakertomuksissa péaéhenkildiden tarina rakentuu sen ympadrille, ettd ymparistosséa
tapahtuu jotakin. Syyt ja seuraukset kuvataan siten ulkoa tulleiden tapahtumakulkujen
kautta. K&antymystarinoissa péaahenkilot kuvaavat asioiden syitd myos ulkopuolisilla
tekijoilla, mutta siitd seurauksia heidan sisdisen maailmansa kautta. Matkakertomukset
ovat siten hyvin toiminnallisia kuvauksia tydstd. Tarinat sisaltavét paljon konkreettista
johtamistyon “tekemistd” tai siihen sisdltyvia tekemisid. Kaija ja Maire kuvaavat my0s,
etta heitd pyydetddn tekemddn asioita, joita he sitten lupaavat tehda. Leila on enemmaén
itse aloitteellinen tekemdin tai osallistumaan tekemiseen. Naistd tekemisistd siten

muodostuu johtamistyén matka ja tarina.

Moraalisella tasolla kaikissa kolmessa matkakertomuksessa Kiteytyy vahvasti
arvostamisen merkityksellisyys tdssd tydssa. He pitavat arvostamista tarkeand joka
suuntaan. He odottavat, ettd heidan alaansa arvostetaan, heité itsed&n arvostetaan, mutta
myos he edellyttévat itseltd&n muiden arvostamisen kykyé siitd huolimatta, ettd asioita eli
arvoteta kenties samalla tavalla. Arvostamista kuvataan myos konkreettisina tekoina ja

kertomuksina, joissa kuvataan henkildston kuulemista tai tukemista, haastavien
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asiakkaiden hyvéa kohtelua, p&atosten tekemistd yhdenvertaisina ja lapivalaistuina.

Moraalisina kysymyksind Leila ja Maire tuovat esiin kuntien saastot paivahoidosta.

”.. ethdn meiddn pddtehtdvd siind johtamisessa ole sddstdminen.. ” (Leila)

Arvojen pohjalta tuodaan esiin hyvin vahvasti perustehtdvan merkityksellisyyttd ja

tarkeyttd. Jokainen tuo tarinassaan esiin sen, ettd varhaiskasvatus ja pdivahoito ovat

tarkedd, jota vaalitaan tinkimattomasti vailla ehtoja. Se on tehtéva ja se tehdaan hyvin.

Johtamistyon matkakertomuksen juonirakenteen analyysi on taulukossa 10.

TAULUKKO 10. Johtamistydn matkakertomuksen juonirakenteen analyysi

Leila (L) Maire (M) Kaija (K)

Orientaatio

Mutkistava toiminta

Arviointi

Tulos

Elaman tilanteeseen
halutaan muutos

e terveysL

e uuden ammatin
hankinta M & K

Varhaiskasvatuksen
johtamisty6

L,M&K

Matkan aikana
tapahtuu

Tapahtumista otetaan
vastuu

Asioita tehdaén
Alaa arvostetaan

L, M&K

Matka viedaan
loppuun villind ja
vapaana” (L)

Matka vie talla tavalla
loppuun (M)

Matkaa pitad jatkaa,
mutta ehka jollakin
muulla alalla (K)
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6.3 Liittymistarinat

Johtamistyon tarinoista kaksi luokiteltiin liittymistarinaksi. N&ita olivat Liisan ja Maisan
tarinat. Ohessa esitetddn liittymistarinat kokonaisuudessaan.

Kohteesta toimijaksi, kilpailusta yhteistyéhon (Liisa)

Liisan johtamistydn tarina alkaa siitd, kun hadn huomaa valmistuttuaan lastentarhanopettajaksi, ettd héanella on
edellytyksid haastavampaankin koulutukseen. Hénell& on suuri tiedonjano ja péatyykin mydhemmin yliopistoon
jatkamaan opintojaan. Han toimii kuitenkin lastentarhanopettajana sijaisena useassa eri yksikossa rahoittaakseen
opintojaan. H&n arvostaa kyseisié tydvuosiaan johtajuuden kehittymisen nékokulmasta ja palaa mietteissadn naihin
aikoihin aika ajoin. Johtamistydn tehtdviin han hakeutuu tietoisesti saadakseen lastentarhanopettajan arjen tyén
puuduttavuuteen lisdd haasteita. Ensimmadinen johtamistehtdva osoittautuu kuitenkin pidemman péalle erilaisten
paivakotityon arjen mahdollistamisen puuhaamiseksi, jossa ei ole juuri merkittdvien asioiden osalta paatdsvaltaa.
Organisaatio kuitenkin Liisan ympdrilld muuttuu useaan otteeseen ja muutamia kertoja Liisa kokee, ettd hantd
“heitellddn” eri paikkoihin. Hénen tyGotteensa rutinoituu eikd hén koe olevansa kauhean tyytyvéinen rooliinsa, jossa
ei ole kuin néenndistd valtaa. Muutamia ilon ja valon pilkahduksia kuitenkin tulee hdnen péastessdaédn mukaan
johtoryhmétydskentelyyn moniammatillisessa tiimissa sekd toimimaan esimiehensd varahenkil6nd tdmén poissa
ollessa. Kédnnekohta johtamistydssd on, kun hénet nostetaan kollegoiden joukosta esimichensd “oikeaksi kddeksi”.
Tama kuitenkin aiheuttaa epdreiluuden kokemusta yhteisdssé ja koettelee Liisaa sen verran, ettd han sanoo sen olleen
tyohistoriassa yksi kasvun paikka. Johtamistyd kuitenkin selkiytyy, kun organisaatiomuutoksen kautta tulee virka auki
ja Liisa hakee sité ja tulee reilusti valituksi kyseiseen varhaiskasvatuksen johtamistehtévaén. Tasta alkaa johtamistydn
palkitsevat vuodet, jotka pitévat sisalléén kehittdmistd, uudistamista ja muutoksia. Han rakastaa ndité asioita ja on aina
valmis mukaan kehittdmdén ja uudistamaan rakenteita. Ndin& vuosina Liisaa huomaa myds, miten tarke&d on saada
asiat rullaamaan yhteisossé ja tekee toitd, ettd saa selkeét vallanjaot maéritteet kirjattua ja haluaa itsekin pitdd naisté
kiinni. Han on saavuttanut sen, mitd on toivonut uran alusta asti, mutta huomaa myds, ettd organisaatiomuutokset
vaikuttavat aina my6s siihen, miten oma asema ja valta-asemaa saattavat muuttua. Ndin on omaa arvoa ja vallan
madrad arvioitava aina vain uudelleen, vaikkakin Liisa haluaa olla aina mukana siind porukassa, joka vie muutosta
eteenpdin.

Paikalla olemisesta kehittyvéksi toimijaksi (Maisa)

Maisa opiskelee yliopisto-opintojen ohella lastentarhanopettajaksi, koska yleisesti oltiin sitd mieltd, ettd pitaa olla
kunnon ammatti, jotta saa kunnon tditd. Maisa paéseekin heti lastentarhanopettajaksi valmistuttuaan vakituiseen
paivakodin johtajan tehtdvddn. Tyd on kuitenkin hdnelle suuri pettymys. Han kokee, ettd tyd on vain tehtivien
suorittamista ja huolehtimista ja ettd riittdd, kun yleensd on paikalla. Maisa olisi halunnut johtaa yksikon
kasvatustyttd, mutta koki ettei hanelld ollut siihen riittdvaa osaamista tai edes kykyd. Maisa suorittaa yliopisto-
opinnot paatokseen. ja perustaa perheen. Usean vuoden pdéstd hdn hakeutuu paivahoidon projektitehtéviin, jossa on
myds hieman esimiesvastuuta. Maisa kokee samaan tapaan kuin paivdkodin johtajan tehtdvassd, ettd tyd on
suorittamista. Kyky néhda ty6 kokonaisvaltaisesti tai analysoida sitd tehtdvén kautta puuttuu. Organisaatiomuutoksen
myo6td kunnassa avautuu varhaiskasvatuksesta vastaavan johtajan paikka, jota Maisa hakee ja tulee valituksi. Han
kokee, ettd tyd on mullistavasti toisenlainen kuin ensimmadinen johtamistyd paivakodissa. Han kokee itse
kehittyneensd alalla sek& onnistuneensa monessa asiassa ja myds toimintakulttuuri on muuttunut. Uuden
organisaatiomuutoksen myota opetustoimesta tulee uusi vertaistybkumppani. Tamén Maisa kokee tydssd
kehittymisensd kannalta huikeana asiana, joka on kuin onnen oljenkorsi viimeisia tyévuosia ajatellen.
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Liittymisen tarina kuvaa sanan mukaisesti tarinan kertojan halusta liittya
kokonaisvaltaisesti siihen joukkoon, jonka kanssa on tekemisissd. Naissa tarinoissa kyse
on siis liittymisestd varhaiskasvatuksen yhteiséon periaatteellisella ja eetoksen tasolla.
Juonirakenteellisesti mutkistavaa toimintaa edeltdd vahva turhautuminen siihen, miten
asiat ovat olleet. Mutkistavan toiminnan jalkeinen tilanteen arviointi synnyttad

paatoksen (tulos) liittyd varhaiskasvatuksen yhteis6on kuuluvaksi.

Siséllollisesti Liisan ja Maisan tarinat ovat hyvin erilaiset, vaikka tarinan kulku on
tunnistettavissa samanlaiseksi. Molemmat kertovat, ettd johtamistyd, mitd ovat tehneet
tyouriensa alkuvaiheessa, ei ole antanut heille riittdvésti haasteita tai se ei ole muuten

vastannut odotuksia johtajan tehtavia kohtaan, kuten vastuullisuuden ja vallan suhteen.

Liisan mielestd varhaiskasvatustyd oli my0s er&énlainen pettymys péivakodin
toimintakulttuurin jaykkyyden vuoksi. Han oli odottanut tyon olevan luovempaa ja
sédannoiltdédn sallivampaa ja sitd kautta monipuolisempaa. Siksi hén hakeutuikin
johtamistehtdaviin, mutta tunne ei silti muuttunut. Hénelld olisi ollut paukkuja
enempéénkin. Liisa ja Maisa kokivat johtamistyon olevan hyvin paljon erilaisten
pikkuasioiden puuhaamista. Maisa koki ajoittain, ettd paivakodin johtajuuteen riitti, etta

oli vain fyysisesti paikalla.

Orientaatio

”Jos ma vield yritan kaivaa muistoista et mitd se alkuvaihe siind tehtavassa oli
niin se oli melkein niin kun no sitten tietysti vield oli asiakaspuheluihin ja tén
tyyppisiin vastaamista ja lelujen keskitettyd hankintaa tammdsia muistoja tulee
mieleen kun toimisto oli tdynna jotain leluja ja sielté sit kaikki kévi hakemassa
niité ja tota kampoja ja hammasharjoja tilattiin niin etta se oli timmosta niinku
puuhanaisena olemista siina ettd mahdollistettiin se tyd siella paivahoidon
arjessa.” (Liisa)

”No vaihe se on jonkinlaisessa johtamistehtdvassa ihan tyduran alussa niin se on
ollut paivakodin johtamistehtéva ja tota jos méa esimerkiksi yritdn jotain hitusia
siirtéa siita siihen ettd mita on paivakodin johtamistehtéva tana paivana niin se
on sellanen mitd mé& ajattelen sitd etté et miten se on ollut silloin aikanaan ja
jotenkin se johtajuus ja opettajuus ndyttaytyi niin eri tavalla ja oikeastaan
semmosten suorittamisien ja huolehtimisien kautta se et tota jo paikalla olonkin
kautta et olit joku jolta kysytdan jos joku ei tieda ja sitten yleensa mita kysyttiin
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niin se oli timmosta enemmankin k&ytannon asiaa Se on mun mielestd semmonen
mun johtajauran ensimmadinen kokemus se etta olet niinku semmosessa johtajan
tehtavassa jossa ei kuulu olla johtaja vaan kuuluu olla paikalla vaan sen takia
etta joku odottaa etta tietyt hommat tehdaan.” (Maisa)

Liisa koki myos paatosvallan puuttumisen omasta esimiestehtdvastddan hankalana.
Lisédksi hanen ymparilld&n tapahtui usein organisaatiossa muutoksia ja han koki
ensimmadisten muutosten kohdalla, ettid hiantd ja muita ty6tovereita ”paiskittiin” paikasta

toiseen.

"Md hain siihen johtamistehtavdan ja siind vaiheessa niissa tehtévissa oli
hallintotehtéava, mutta siind ei ollut mitdédn paatdsvaltaa.. Sit tuli
organisaatiomuutos ja ma siirryin vastaamaan yhdesta alueesta, mutta
silloinkaan mulla ei ollut mitddn pddtdsoikeuksia.” (Liisa)

”Meitd oikein huvitti se niin, laitettiin kierratykseen.. ettd ei jumituta naille
paikoille.. meitd paiskittiin sitten eri puolille.. oltiin vuosi, kunnes taméa
organisaatio muutettiin.. Sit jdlleen meidiit laitettiin kasaan.. ” (Liisa)

Maisalle péivakodin johtajana toimimisen aika nayttdytyy edelleen sellaisena, ettei
silloin kuulunut johtaa vaan kuului olla vain lasna ja paikalla. ”Paikallaan olon” teemaan

viitataan my6hemminkin.

"Md muistan md ajattelin et md olin hirvedn pettynyt siihen ettd mé en
ensinndkaan ettd se tehtava ei ollu semmonen ettd ma oisin voinu niinku johtaa
sita kasvatustydta mut sit ma samanaikaisesti tajusin et en ma mydskaan pysty
siihen etta ei mulla ollu semmosta osaamista ymmarrysta tai jopa alya tehda sita
niin mutta sitten kylla se mun mielesta se tilanne oli semmonen ettei mitéan
semmosta odotettukaan et tota et tavallaan niinku kaikki lastentarhanopettajat
toimivat lastentarhanopettajina siina tydyksikdssa ja sitten joku vaan oli johtaja
Jjolla oli ne johtajan tehtdvdt.” (Maisa)

”Ma oon varmaan yliherkk& semmoselle, ettd kun joku sanoo, etta taalla on aina
tehty talla tavalla, niin mulle tulee hirveen herkéasti semmonen olo, ettd ei
jumankauta, etté siis oonks ma toiminut ndin, mun taytyy nopeesti tehd& jotain
muuta, ettd kukaan ei paase arvioimaan mua semmosena henkilong, ettd se on
Jjdmdhtéinyt paikalleen eikd se tuota mitddn innovatiivista.” (Maisa)
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Liittymisen tarinoissa orientaatio vaiheeksi luokitellaan pitkd ajanjakso kertojien

tyohistoriassa. Se pitdd sisalladn useita tydvuosia eri tehtavissa. Mutkistava tapahtuma

osoittautuu molemmilla organisaatiomuutokseksi.

Mutkistava tapahtuma

”Huippuhetki on ollut td& organisaatiomuutos se on ollut niin ku se mihin ma
olen tarttunut ikdan kuin oljenkorteen liittyen tahén asiaan mitd ma asken sanoin
ettd jos ei padse muualle niin pa&see ainakin toisenlaiseen organisaatioon ja tota
jotenkin se niin kun siis oman ty6ssa kehittymisen kannalta se vertaisryhma joka
on tossa se opetustoimi. ” (Maisa)

“Kun tekee tata tyotd onks tdé& kuudes vai viides organisaatiomuutos missa ma
elan mukana ja ma oon jotenkin aatellut ettd méa ehdin viel& kaks kolme muutosta
jos mé tassa kaupungissa olen toissa niin elaa ettd se on vaan semmonen niin kun
aa aalto joka kulkee asiat muuttuu ja menee eteenpdin ja niitten kehittdminen on
sellasta mieluisaa puuhaa ma tykkaan niinku nahda asioita uudelta kantilta ja
alkaa ryhtyy miettimdan et miten ma saisin tan istutettua tahan ja nimenomaan
ehka siitd nakokulmasta ettéd mika hyéty téstd on miks me tehdén tata. ” (Liisa)

Uusi tyd tai muutos organisaatiossa koetaan palkitsevaksi, mikéd tekee arvioinninkin

mahdolliseksi.

Arviointi

”Se on semmonen highlight mun mielestd méa olen tosi tyytyvainen siihen se on
ainakin pelastanut mut ettd mé en ole silla tavalla paassy mun tyohon enkd ma
ajattele et ma olisin kyllastynyt jollakin tavalla enkd ma tiedd mitd ma ajattelisin
jos tata muutosta ei olis ollu.” (Maisa)

”Se ettd kun on joku haaste jota kohtia pyrki& niin se pitdd mun tyémotivaation
semmosena virkeend ma en kaipaa sitd ettd ihanaa nyt on kaikki saannot
kunnossa nyt aletaan seuraa et kaikki toteuttaa se ei 0o niinkun mun tapa
johtaa. ” (Liisa)

Liittyminen periaatteellisella tasolla yhteis66n tapahtuu arvioinnin kautta. Liittymisen

prosessin voi sanoa olevan koko tdhanastisen tyéuran mittainen.
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Tulos

"Md haluan olla se muutoksen tekijid ja jos md vaan voin vaikuttaa, md
mieluummin olen siind porukassa, joka vie sitd muutosta eteenpdin ja kehittaa
kuin se joka keksii koko ajan miksi tama ei ole mahdollista. ” (Liisa)

“Sosiaalitoimessa me oltiin paivahoidon tateja nyt me ollaan varhaiskasvatuksen
toimijoita et sosiaalitoimi arvosti paivahoidon ty6ta siis siita ei ole kysymys eika
me jaaty taloudellisesti mitenkaan jalkoihin mutta se oli jotenkin semmosta jollain
tavalla paivahoidon tatitoimintaa ma tietysti karjistan.” (Maisa)

Liittymistarinoissa emotionaalisuus néyttdytyy turhautumisen tunteina. Tunteet
muuttuvat tilanteen vaihtumisen myo6td riemuitsevaan ja samalla myds ndyréédn
optimismiin. Emotionaalisella tasolla kuulijalle valittyy tunnelma, ettd kertojat ovat
vihaisia kokemilleen tapahtumille. Liittymisen tarinoissa tunteet ovat vield
jonkinasteisessa ty0stovaiheessa, kun kaantymystarinoissa tunteet oli kasitelty ja

matkatarinoissa tunteiden késittely on viel& edessapain.

Liittymisen tarinoissa tapahtumien syyt nahdaan ulkoisissa tekijoissd, jota kuvataan tyon
tai tehtdvdn muutoksina. Muutoksista seuraa Kkertojalle siséistd turhaumaa.
Matkakertomuksissa kuvattiin tarinaa sivustakatsojan tavoin. Liittymisen tarinan kertojat
puolestaan kuvasivat ensin tapahtuman ja sen jalkeen, miten olivat osallisina ja jopa
kohteen omaisina mukana eri tapahtumissa. Kaantymystarinoissa kuvataan

lahtokohtaisesti yhtdaikaisesti seka tapahtumia ettd omaa osallisuutta.

Molemmissa liittymistarinoissa kyseenalaistetaan lahinna paivékotien
toimintakulttuuria. Liisan mielestd péivakodin toimintaa sanelevat s&&nnét; kun on
s&annot ja niitd noudatat, niin hyvin menee. Toisaalta kannanotto pitdd sisallaan
dilemman, silld Liisa alkaa luoda itse johtamista koskevia sé&ant6ja, kun hénelle tulee
sithen mahdollisuus organisaatiomuutoksen jalkeen. Maisa moralisoi enemman

paivakodeissa ja kunnissa vallalla ollutta johtamiskulttuuriperinnetté.

Arvojen tasolla liittymisen tarinoissa paahenkiloilla on vahvat ndkemykset siitd, mika on
tarkedd l&pi  koko tarinan. Liittymistarinoissa kertojien arvovalikkoon tulee

yhteisollisyyden elementti lisad, mika saa heidat liittym&an yhteis6on periaatteellisella ja
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tasavertaisuuden tasolla. Ero k&antymystarinaan on siind, ettd Liisa ja Maisa kerro
ajatelleensa missdan tarinan vaiheessa luopuvansa johtamistehtdvasta. He edellyttavat
muutoksen tapahtuvan itsensd  ulkopuolella  vallitsevissa  asiantiloissa.
Ké&antymystarinoissa muutos tapahtuu kertojissa itsessaén. Matkakertomusten tarinoissa
ei edellytetd erityisesti muutosta ulkoisissa eiké siséisissakaan tekijoissa. Liittymisen

tarinan juonirakenteen analyysi kuvataan taulukossa 11.

TAULUKKO 11. Johtamistyon liittymistarinan juonirakenteen analyysi

Liisa (L) Maisa (M)

Orientaatio Mutkistava toiminta Arviointi Tulos
Johtamisty0 ei anna Organisaatiomuutos Arvostus L & M Liittyminen
_ o varhaiskasvatuksen
L& M L&M Keh.lttym.lsen ja yhteison
uudistumisen periaatteellisella tasolla

mahdollisuus L & M

L&M
Saavutettu asema (M)

Saavutettu valta (L)
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6.4 Itsendistymistarina

Itsendistymistarinoita analysoitiin aineistosta vain yksi eli Mallan johtamistyon tarina.

Tarkasta ja ahkerasta oppipojasta johtajuuden puolestapuhujaksi (Malla)

Mallan valmistuttua lastentarhanopettajaksi h&n saa heti tyOpaikan omasta kotikunnastaan. Muutaman vuoden
tyoskenneltyddn Mallasta tulee yksikon varajohtaja. Han tydskentelee yksikon esimiehen kanssa tiiviind tydparina
usean vuoden ajan ja on esimiehen sijainen tdmén poissa ollessa. Mallan mielestd kukaan muu ei halunnut kyseiseen
tehtavaan, koska ryhmasséa toimiva esimies oli paljon poissa tyopaikalta. Malla pitdd hyddyllisena varajohtajana
toimimisen kokemustaan ja péd&ttdd hakea vakituista pdivékodin johtajan virkaa, kun sellainen tulee hdanen
kotikunnassaan avoimeksi. Hénet valitaan tehtvadn ensin ryhmdssé toimivana johtajana ja sitten hallinnollisena
johtajana. Malla pitdé tarkednd, ettd pdivakodin johtaja on ryhmétydsta vapautettu, vaikkakin tehtdvaan on tullut
paljon sellaisia paperitdit4, joihin lastentarhanopettajan koulutuksesta ei ole hydtyd. Malla opiskelee tyén ohessa
maisteriksi. Hant4 pyydetddnkin oman esimiehensa sijaiseksi tdman vuoksi. Malla ottaa paikan vastaan ja paattaa
myds hakea virkaa, kun se vahdn ajan paasta tulee auki. Ndin Mallasta tulee kunnan varhaiskasvatuksesta vastaava
johtaja. Han kokee riittavasti haasteita tydssadn ja kokee onnistuneensa hyvin tyén organisoinnissa. Haasteiksi h&n
mainitsee taloudellisen tietotaidon lisdé&misen ja kunnalliseen paatdksen tekoon liittyvan poliittisen toiminnan ja
byrokratian. Tyytyvaisyydestadn huolimatta Mallalla on toiveena, ettd muutaman vuoden tt4 hommaa pyoritettydén,
han voisi siirtya varhaiskasvatuksen toiminnan kehittdmistehtéviin.

Tarinoiden neljas tarinatyyppi on itsendistymistarina, johon lukeutuu vain yksi tarina.
Itsendistymistarina on tyyppikuvauksensa mukaisesti itsendinen alan johtajuuden
kasvutarina eri tarinatyyppien joukossa. Itsendistymistarina alkaa siitd, kun tarinan
kertoja alkaa seurata esimiehensd johtamistyoté pédivakodin varajohtajana.

Orientaatio

”Muutaman tyéssaolovuoden jalkeen ma aloin tekemaén yksikdssa varajohtajan
tehtdvia ja tietysti kyseisen yksikon johtajan poissa ollessa vastasin kyseisen
yksikdn toiminnasta. Siihen aikaan oli tyypillista, etta se johtajuus tehtiin siind
ryhméatyon ohella. Mydskin silloinen esimieheni oli ryhmatydssa ja kun han siita
ehti han teki niita johtajan t6itd. M& olin hénen tyGparinsa useita vuosia.. meista
kehkeytyi varsin hyva ja tiivis tiimi elikka siind mielessd ma seurasin siina
mydskin sivusta sitd johtajan tyétd.”

Varajohtajuus on merkittdva tekijé, jotta paahenkilé rohkaistuu hakemaan johtajan
virkaa. Tdssa kohtaa tarina ei vield anna ymmartdd suurta irtautumista itsendiseksi
toimijaksi, koska kertoja kuvaa, ettd han hakee hyvin samankokoisen ja samanlaisen

yksikon johtajaksi.
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”Siitd kaikki kuitenkin ajatus varmasti kehittyi, tuli sitd uskallusta ja kun
vastaavan kokoisen yksikdn paikka tuli auki tassd kaupungissa, niin hain sita ja
tulin valituksi sen yksikon johtajaksi ja siina mielessa se oli tosiaan tuttua, kun
kyseessa oli samankokoinen yksikkd. Siind tavallaan semmonen henkinen kasvu
tuli, jotenkin se ei ehka pelottanut. Vaikka kylla taytyy sanoa jalkikéteen, ettei
tiennyt, mistd on kysymys, vaikka oli ollut vahan yksikon johtajana siina
ensimmaisesséa tydyhteisdssa. Niin on aina eri asia olla varajohtaja.. on joku joka
pahan paikan tullessa ottaa vastuun ettd kylla sitd just kypsymista varmaan
tapahtui.”

Ainoa ero on se, ettd tehtdvd muuttuu myodhemmassd vaiheessa hallinnolliseksi
paivakodin johtajan tehtdvaksi ja lapsiryhmassa tyoskentely jaa pois. Tilalle tulee

”paperitoitd”.

”Sind aikana tehtiin se muutos, ettd naiden isompien yksikdiden johtajat, joista
ma olin yksi, vapautettiin ryhmatydsta. Se rooli muuttui samanaikaisesti, kun
ryhmétyd jai pois, niin paivakodin johtajille siirrettiin tammdsia paperitoita. En
osaa ottaa kantaa, kuinka paljon pedagogisista opinnoista oli hydtyd naiden
toiden tekemisissa.. ”

Tarinan kertoja on opiskellut tyon ohella ja saanut muodollisen pétevyyden toimia
kunnan varhaiskasvatuksesta vastaavana. Tarinassa tulee kohta, jossa hanen esimiehensa
pyytda toimimaan esimiehen sijaisena muutaman kuukauden. Tastd seuraa

itsendistymistarinan nakokulmasta merkittdva muutos.

Mutkistava tapahtuma

“Esimieheni silloin pyysi mua tekemaén lyhytta sijaisuutta hénen paikalleen ja
lupauduin siihen. Ma olin juuri saannut maisterin opinnot tehtya ja tahan
tehtdvaan vaaditaan ylempi korkeakoulututkinto ja siind mielessa se oli yksi asia
miksi pyydettiin mydskin. ”

Tarinan pdaahenkil6 kokee sijaisuuden onnistuneen ja kun yllattden esimies

irtisanoutuukin tehtdvastaan, Malla ei epéroi paikkaa hakiessaan.
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Arviointi

”Usean vuoden tyokokemuksen jélkeen mulla oli se tunne, ettd ma siind mielessa
haltsaan ja nautin siité tyon tekemisesta ja olin sité toimintaa siella kehittanyt ja
olin tammadsissa monenlaisissa kehittamistehtavissa ollut mukana. Ma koin, etta
ma pystyn sen oman yksikon liséksi sitd omaa ammattitaitoani hyédyntamaan
néissd ja tuota sieltd varmaan se ajatus myoéskin tuli, ettd kun ma olin ollu
sijainen ja kun siité hengissa selvisi niin sanotusti tuli uskallus hakea.”

Itsendistymisen tarina paattyy siten, ettd hanet valitaan siihen tehtdvédén ja han ottaa sen

ilolla vastaan. Han on hyvin tietoinen omista vahvuuksistaan ja kehittdmisenkohteistaan

sekd uusista haasteista toimia koko kunnan varhaiskasvatuksesta vastaavana johtajana.

”Siind kohtaa oli tullut hyvinkin selviksi oman toiminnan kehittimisen ettd mitd
tietotaitoa mik& tulee olemaan suuri haaste minulle ja missd minun tulee kovasti
tehda toitd. Jos kentéan tuntemus ja yksikon johtajan tehtéava oli vahvuuksia, niin
toki olin tullut tietoiseksi siitd, miten laaja oli tdmé& taloushallinnon alue. Yhta-
akkia olin miljoonien eurojen vastuussa oleva henkil®. Sit erona talla tasolla on
se, ettéa poliittinen paatdksenteko vaikuttaa huomattavasti enemman. Minun
tydssani se on aika paljon maarittava. Nyt on tullut uutena haasteena sopeuttaa
varhaiskasvatuksen toiminta yhteen sen poliittisenpéatoksenteon kanssa ja kun ne
saadaan yhteen niin se on hyvd se lopputulos.”

H&n on kasvanut johtajuudessa ja puhuu varhaiskasvatuksen johtajuuden puolesta

avoimesti ja reippaasti ja eika jaa sanattomaksi.

“Nden, ettd varhaiskasvatusyksikoiden johtajien tydpanos pitdd suunnata sinne
varhaiskasvatuksen toiminnan suunnitteluun, kehittdmiseen ja toteutukseen. Ma
naden johtajuuden tosi merkityksellisena tyona. Me olemme lapsen polun yhteisen
polun rakentajia, me toimitaan siella polun alkupdéssa.. M& olen vakuuttunut,
ettd se meidan paikka tassa kaupungissa se niinku tulee tietoisemmaksi, kun me
saadaan se meille kuuluva paikka, arvostuskin ehka tulee, kun ymmarretaan se
merkityksellisyys, mut se ei ole kaikille selvaa ja se on meidan tehtéva tuoda néita
asioita esille. M& en voi edellyttad, etta yksittainen poliitikko kysyy multa naita
asioita, mutta ma puhun kun ruuneberi (nauraa) et ma voin puhua vuorokauden
néista asioista, tulemme varmasti kuulumaan kylla. ”

Héan kokee paitsi kasvaneensa johtajana myos sitd kautta saavuttaneensa alan

ammattilaisuuden huipun. Han on vield valmis etenemaan urallaan.
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“Nyt td& alkaa olla nautinnollista ta& tyo, kun alkukankeudet ovat takana. Mut
itseni tuntien muutaman vuoden jalkeen uusi haaste kuten joku hanke.. olisi tosi
ihanaa omaa ammattitaitoa hyodyntaa.. Voin kuvitella, ettd ma muutaman vuoden
tds nyt viela tahkoan naissa systeemeissa, niin taas tulee semmonen olo, etta
tdman ma nyt tiedan, etté voisi ottaa uusia haasteita. En tiedd, mita se olisi. Mut
kylld kaikki varmaan nivoutuu tihdn varhaiskasvatukseen tavalla tai toisella.”

Emotionaalisella tasolla itsendistymisen tarina vaikuttaa seesteiseltd, jossa tarinan
paahenkilo etenee tehtdvéstd toiseen harmonisella tavalla. Erityisid esteitd matkan
varrella ei juuri ole. Tarinan loppupaan haasteetkin kuvataan l&hinna siten, ettd ne ovat
asioita, joihin voi ja pitad vaikuttaa, mutta ne eivét ole lohduttomia tai voittamattomia.

Tunteita kuvataan siten, miten eri asiantilat nayttaytyvat.

Tarinan kertojan omia tunteita ei varsinaisesti eritella. Tdassd itsendistymistarina
poikkeaa muista tarinatyypeistd. Kaantymys- ja liittymistarinoissa tunnetaso oli
merkittdva orientaatiovaiheen kuvauksissa. Matkakertomuksen tunnetaso vélittyy siten,
etta tunteet ovat vahvasti ldsnd, mutta niitd ei vield kasitelld. Itsendistymistarinassa
tunteita nayttdytyy muihin tarinoihin verrattuna hyvin védhan vaheksymatta lainkaan

vahvaa lasna olevaa kerrontaa.

Itsendistymistarina on kertomus ahkerasta oppipojasta, josta kasvaa ty6nsa mestari
perusteellisen oppimisprosessin tuloksena. Tapahtumat etenevét harvinaisen tasaisesti ja
kausaalisesti eteenpain. Itsendistymistarinan johtamistyd etenee ldhes oppikirjamaisesti
kokemuksen ja oppimisen kautta aina uuden tason tai tehtdvén vaatimalla tavalla.
Itsendistymistarinassa  padhenkil6d ei suosi ketd&n — tehtdvddn vaadittiin
korkeakoulututkinto, siksi pyydettiin — eikd hanta tuuppaa tai tyonné erityisesti kukaan
eteenpdin kuten kadntymystarinoissa tai liittymistarinoissa. Tassa tarinassa ei elama
kuljeta kuten matkatarinoissa vaan péahenkilo vie matkaansa itse eteenpdin etappi

etapilta, kunnes saavuttaa sen, mitd saavutettavissa on.

Moraalisella tasolla itsendistymistarinassa on tulkittavissa ja tarinan kertojankin

kertomana se, ettd kutakin etappia kohden mentéessé on tehtavé toita kovasti. Tarinassa
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ldhdetadn oletuksesta, ettd se, mitd kussakin tehtdvassa vaaditaan tehtdvan tekijalta, ne
tulee hallita, jotta tehtdvastd selvidd kunnialla. Tehtdvd&n vaadittava tietotaito on
tehtdvan tekijan hankittava. Muita moraalisia kannanottoja tarinassa on selkeét
kannanotot varhaiskasvatusyksikon johtajuuteen ja poliittiseen toimintaan liittyen.
Moraalisesti varhaiskasvatuksen johtamiseen tulee antaa riittavat toiminnan edellytykset,
josta pitaa olla kaikkien yhteinen ymmarrys.

Arvojen tasolla itsendistymistarinasta voidaan tulkita, ettd kertojan mukaan se on ollut
kaiken tehdyn tyon ja opiskelun arvoista. Tyd nahddén tarkeana kaikilla sen tasoilla ja
tarinan kautta valittyykin nakemys, ettd uran huipulle olisi hyva tulla tatd kertojan
kulkemaa reittid (“ei siitd mitddn haittaakaan ole”). Tarinassa arvostetaan tatd omaa
polkua kenttatyosta, varalla olon ja véliportaan johtajuuden kautta pétevyyden
hankkiminen ja kokonaisuudesta vastaamiseen. Sen katsotaan olevan se tie, minka ei
vaan kuljettuaan kuten matkakertomuksissa, vaan jokaisen pysakin jalkeen omia evéita
kasvatettuaan,  pystyy  vakuuttavasti  nostamaan  esiin  varhaiskasvatuksen

merkityksellisyyttd, arvoa ja asemaa muiden lapsille tarkoitettujen palvelujen joukossa.

TAULUKKO 12. Johtamistyon itsendistymistarinan juonirakenteen analyysi

Malla (M)
Orientaatio Mutkistava toiminta Arviointi Tulos
Oppipoika aika Esimiehen sijaisena ”Selvisin hengissd” Varhaiskasvatuksen
toimiminen johtajuus on

Ensimmaiseen omaan 0saan merkityksellistd!
johtamistyon virkaan
hakeutuminen kykenen

tunnen

kehittdmiskohteeni
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6.5 Yhteenveto

Kerronnalliseen haastattelun ensimmaéisen ja toisen vaiheen aineisto analysoitiin ensin
yksittaisten johtamistyon tarinoiden osalta juonianalyysiin ja tarinatyypittelyyn
perustuen. Kvalitatiivisen analyysin vaatimuksena on, ettd tutkija pystyy sanomaan
jotain absoluuttista koko aineistosta silloinkin, kun aineistosta |6ydetdan eri
juonityyppien edustajia. Eri tyypit tulee suhteuttaa toisiinsa. (Alasuutari 1994, 111-
115)

Tarinatyyppejéd analysoitiin juonirakenneanalyysin ja emotionaalisen, kausaalisen,
moraalisen ja arvojen tasojen madrittelyihin pohjautuen. Yksil6llisistd johtamistyon
tarinoista muodostettiin nelja erilaista tarinatyyppid, joissa kussakin on tunnistettavissa
yhteinen juonirakenne. Juonirakenteen tutkiminen auttoi l6ytdméaéan eri kertomusten
valiset erot ja yhtélaisyydet ilmisiséltod abstraktisemmalla tasolla sekd mahdollisti

kertomusten merkitysrakenteen tutkimisen.

Tarinoiden yhdistaminen ja tyypittely tekee nakyvéksi johtajaksi nousun ja johtajuuteen
kasvun polkuja. Kustakin tarinatyypistd oli tunnistettavissa kyseista tyyppia savyttava
emotionaalinen vire, joka ilmensi tarinoissa kerrottujen tapahtuminen syitd ja seurauksia.
Samaa tarinatyyppia yhdistivat samansuuntaiset moraaliset ja arvovéritteiset kannanotot
osana tarinan tapahtumia, jotka puolestaan herattivat kertojassaan erilaisia tunteita. N&in
tarinoista analysoitavissa olevat tasot emotionaalisuudesta kausaalisuuteen, moraaliin ja

arvoihin asti nivoutuivat tarinatyypeissa loogisesti toisiinsa.

Tarinatyypeittdin 16ytyi tarinan tasoissa savyeroja, mika ilmenee tarkasteltaessa sivulla
139 olevaa taulukkoa 13. Jos kd&ntymystarinoissa tunteet oli kasitelty ja matkatarinoissa
tunteiden kasittely nahtiin olevan vield edessapain, niin liittymisen tarinoissa tunteita
tyostettiin - parhaillaan. Itsendistymistarinassa tarinan kertojan omia tunteita ei
varsinaisesti eritelty. Kaantymystarinoissa syyt ja seuraukset kuvataan johtamistyon
haltuunottona yrityksen ja erehdyksen kautta kuvaten yhtd aikaa tapahtumia ja omaa

osallisuutta siind. Matkakertomuksissa asioita tapahtuu ja asioita luvataan tehda, jolloin
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tarinat ovat hyvin toiminnallisia kuvauksia. Liittymistarinoissa kuvataan ensin
merkittdvat tapahtunut ja vasta tapahtumakuvausten jalkeen kertojan oma osallisuus
liitetd&n tapahtumaan mukaan. ltsendistymistarinassa tapahtumat etenevét harmonisesti

eteenpéin kohta kohdalta kertojan viedessé asioita hallitusti eteenpdin.

TAULUKKO 13. Emotionaalinen, kausaalinen, moraalinen ja arvojen taso
tarinatyypeittéin
KAANTYMYS- MATKA- LIHTTYMIS- ITSENAISTYMIS-
TARINAT KERTOMUK- TARINAT TARINA
SET
Emotionaalinen tapahtumista tapahtumiin tapahtumien tapahtumat eivét
taso johtuvat liittyvat tunteet aiheuttamat tunteet  aiheuta erityisesti
tuntemukset kasitellaén késittelematta kasittelya
kasitelty edellyttévia tunteita

Kausaalinen taso

yritys-erehdys
tyd “omiin késiin”

asioita tapahtuu
toiminnallisuus

tapahtumien
kohteena

tapahtumien
vieminen eteenpdin
harmonia

Moraalinen taso | ahkeruus asioita luvataan toimintakulttuurin  tyotelidisyys
toimintakulttuurin ~ tehda ja tehdadn  kyseenalaistaminen toimintaedellytykset!
kyseenalaistaminen arvostuksen
yhdessd eteenpdin  edellytys

Arvojen taso korkea oman ty6n perustehtavan yhteisollisyys varhaiskasvatuksen
arvostus tarkeys vailla merkityksellisyyden
perustehtava ehtoja korostaminen
arvokas

Kéantymystarinat, matkakertomukset ja itsendistymistarinat ovat hyvin samantyyppisia
moraaliselta ja arvojen tasoltaan. Itseltd edellytetdén ahkeruutta ja tyotelidisyytta. Néaista
tarinoista valittyy korkea oman johtamistyon ja perustehtdvén arvostus. Hyvan
perustehtdvan vaalimiseksi tulee tehdd paadmaaratietoisesti ja tinkiméattomaésti toita.
Ké&antymystarinoissa ja liittymistarinoissa kyseenalaistetaan vallitsevia
toimintakulttuureja ja puhutaan yhdessa tekemisen puolesta. Itsendistymistarinassa ja

matkakertomuksissa perdénkuulutetaan riittavia toimintaedellytyksia.

Tarinatyyppien analyysien yhteinen tarkastelu ilmensi varhaiskasvatuksen johtajuuteen
kasvua. Yhteista kaikille tarinatyyppien tarinoille on, ettd kunnan kokonaisuudesta

vastaavaan varhaiskasvatuksen johtajan tehtdvaan paadytaan ymparistossé tapahtuneiden
139



muutosten vuoksi tai niiden kautta sattumanvaraisesti. Tarinatyypit kuvaavat erilaisia
tehtdvadn johtaneita reitteja ja polkuja, joissa kertojalla on toki oma ajatus, vastuu ja
paatdsvalta valita suunta, mutta ilman lukuisia erilaisia organisaatiomuutoksia, virkojen
perustamisia tai virkanimikkeiden muutoksia seka sattumanvaraisia

henkilostovaihdoksia, tarinan kertoja ei ehka olisi nykyisessé tehtdvassaan.

Toisaalta Sutinen (2012, 162) vdittdd vaitostutkimuksessaan, ettd johtajana
kehittymisessa on aina kyse myds johtajan henkil6kohtaisista valinnoista, asenteesta ja
toiminnasta eli siitd, miten hén kayttdd omat kehittymismahdollisuutensa erilaisissa
tilanteissa: vahvistaako ja syventd&ko johtaja entisestddn jo osaamaansa vai meneekd
han kohti uusia haasteita. Tastd ndkokulmasta katsoen voidaan todeta, ettd vaikka
johtajien tyotehtdvien vaihtuvuus on ollut tietylld tavalla ennustamatonta ja
sattumanvaraista, johtajan valinta ottaa tai jattdd ottamatta uusi haaste vastaan on ollut

merkittavaa yksittaisen johtajan kehittymisesséa johtamistydssaan.

Johtamistyon tarinat Kkuljettivat mukanaan johtamistyohon liitettdvid myods johtajan
nykyiseen strategisen johtajan tyohon vaikuttavia elementtejd, jotka esiintyivét eri tavoin
ilmaistuna kaikissa tarinoissa. Naitd ovat kuviossa 9 sivulla 141 esitetyt ja strategiseksi
johtajaksi kasvun teemoiksi kutsut elementit (ks. myos taulukko 13, s. 139), jotka ovat
havaittavissa kaikissa tarinatyypeissd; hyvan johtajuuden tavoittelu, lapsi ja perheet tyén

ldhtdkohtana, tavoitteena yhdessé tekeminen ja alan arvostuksen perdénkuuluttaminen.
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Kasvutarina johtajaksi

Hyva johtajuus
Lapsi ja perheet

Yhdessa
tekeminen

m
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KUVIO 9. Johtamistyon tarinoissa esiintyvat strategiseksi johtajaksi kasvun teemat

Johtajana kehittymisen ilmi¢ paikantuu Sutisen (2012) mukaan osaksi inhimillista
todellisuutta, jolloin sitd voidaan tarkastella seka yksilOllisen ettd yliyksilollisen
todellisuuden n&kokulmasta. Tutkimuksen kohteena oleva ilmid, varhaiskasvatuksen
strategisen johtamisen rakentuminen, todentuu yksilollisesti koettujen johtamistyosté
kerrottujen tarinoiden ja niiden analysoinnin kautta. Johtajana kehittymisen voi kokea
johtajana itse toimiva ja toinen ihminen voi kuulla sen johtajana toimivan henkilén
kertomana (vrt. Sutinen 2012, 40-41). Tutkimuksen kohteena on johtajana toimivien
henkildiden kokemus heiddn omasta johtamistydstddn, mika samalla kuvaa heidan

kasvutarinaansa johtajaksi.

Tutkimuksen fokus ei sinalladn kohdistu ammatilliseen kasvuun tutkittavana ilmiodna,

vaikka aineistolahtoinen tarinoiden analyysi voidaan sanoa tuottaneen johtajaksi kasvun
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tarinoita. Varhaiskasvatuksen johtamisty0 sisdltdd ihmisten johtamisen sek&
perustehtavan ja toiminnan kehittdmisvastuun osana kuntaorganisaation kokonaisuutta.
Lahtooletuksena oli, ettd strategiseksi johtajaksi kehitytéaan, jolloin johtamistyon
tarinoiden kautta saatiin analysoitua tarkeét strategisen johtamisen nakokulmasta
keskeiset teemat. JohtamistyOon tarinoita kaytetddn tutkimuksen myoh&isemmaéssa
vaiheessa myos aineistona, kun tutkitaan teoriapohjaisesti (Beach 2009) tarinoiden ja

strategisen johtamisen vélista yhteyttd ja niiden merkitysta johtajan menestymiseen.

Jokaisessa tarinassa tuodaan esiin kertojan, johtajan, selked tahto johtaa hyvin
varhaiskasvatusta. Hyvaan johtajuuteen kuuluu esimerkiksi kehittdmistoimintaa, mika
on vienyt kunnan varhaiskasvatusta eteenpdin suoraan tai valillisesti mahdollistaen
laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamisen kentélla. Johtajuuden tarinoissa omaa
urakehitystd ei kuitenkaan Kkorostettu vaan asioita, mitd johtamistehtdvassd on
konkreettisesti saanut aikaan, kuten esimerkiksi uusien paivakotirakennusten saaminen

kuntaan.

Sutisen (2012) tutkimuksen tulokset korostavat, ettd johtajana kehittymisessd ei ole
kysymys irrallisten johtamisoppien tai -menetelmien opettelusta, toiminnan hallinnasta
tai johtajan tietdmyksen tai karisman kehittymisestd vaan johtajana kehittymisessa on
kyse johtajan kokonaisvaltaisesta ja jatkuvasti muuttuvasta suhteesta seka tyohon etta
ihmisend olemiseen. Kehittymisessd on kyse my0s johtajasta yksilond suhteessa
organisaatioon. Varhaiskasvatuksen johtajan kasvu ja kehittyminen johtajuuteen tapahtui
kunkin johtajan johtamistydn kokemuksesta aina kussakin varhaiskasvatuksen
organisaatiossa ja siihen liittyvassa kontekstissa. Johtajana kasvuun voidaan sanoa
vaikuttaneen Sutisen esittdma ajatus myos siitd, ettd johtajana kehittymiseen vaikuttivat
johtajan suhde johtajan omaan ja organisaatiossa toimivien toisten ihmisten ihmis-,
yhteiso- ja ammattiké&sityksiin. (Sutinen 2012, 162 — 163.)

Peruslahtokohta kaikissa tarinoissa on se, ettd itse perustehtéva - lasten varhaiskasvatus

ja perheille jarjestettdva palvelu, paivahoito - on itsesséan niin arvokas, ettd hyvalla
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johtajuudella tulee turvata asialliset olosuhteet ja mahdollistaa omalta osaltaan
varhaiskasvatuksen toiminnan laatu. Kaikista tarinoista valittyy kyky vahvaan
johtajuuteen. Sité joko vield tavoitellaan tai ollaan hiomassa huippukuntoon. Se ndkyy
muun muassa matkan varrella taitona ratkoa erilaisia tyéhon liittyvid “taisteluja”.
Taistelu sinansé ei ole itseisarvo vaan se, mink& puolesta taistellaan eli lapset ja perheet,
hyva péivakoti, laadukas varhaiskasvatus, eheys kaikilla tasoilla — kussakin tarinassa eri

tavoin tyén missio kuvattuna.

Sutisen (2012, 162-163) tutkimuksessa todettiin johtajana kehittymisen merkitys
johtajasta  yksilond  suhteessa  siind  toimivien  ihmisten  perustehtivaan,
toimintaymparistoon, toimintaan ja tulevaisuuteen. Johtamistyon tarinoiden vahva
perustehtdvan korostuminen téssa tutkimuksessa tukee sekd Sutisen (2012) esittdmaa
ettd varhaiskasvatuksen johtamisen teoreettista ajattelua, jossa varhaiskasvatuksen
johtamista pidetddn saman ajattelutavan ja samojen tavoitteiden mukaisena kuin
varhaiskasvatuksen perustehtdvad, hoitoa, kasvatusta ja opetusta (ks. Nivala 1999;
2001). Myos varhaiskasvatuksen perustehtdva jasennetdadn kéaytannossa teoreettisen

kontekstuaalisen kasvatusnakemyksen avulla (Hujala ym. 1998).

Ahosen (2008, 169) vaitostutkimuksessa rehtoreiden johtajuutta kuvasivat hyvin
samansuuntaisesti  roolit, joita olivat puolustustaistelija, kuuntelija ja tyon
mahdolliseksi tekija”. Haasteiden moninaisuudesta huolimatta varsinaista vasymista tai
kyynisyytta johtamistyohon ei tarinoissa ilmennyt ehkd yhta kertojaa lukuun ottamatta.
Kertojista jaa kuulijalle tunnelma, jota erdan kertojan sanoin voi pitdd myos

varhaiskasvatuksen johtajaa kuvaava ominaisuus, olla lemped ja vahva.

Johtajuuden taustalla vallitsevat arvot vahvistuvat tarinan kerronnassa. Kaikissa
tarinoissa tuodaan esiin eri tavoin ilmaistuna ja painotettuna yhdessa tekemisen merkitys
ja varhaiskasvatuksen arvostaminen. Alan arvostusta perdankuulutetaan itseltd ja
muilta, erityisesti uusilta yhteistybkumppaneilta, joka on padasiassa opetustoimi seka

paattajilta ymmarrysta taata riittdvat ja jarkevét resurssit toiminnalle.
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Yhteiseksi tekemisen prosesseissa jaetaan kokemuksia, tietoa, tietdmattomyyttd, myos
arvostusta ja luottamusta. Yhdessd tekemisen merkitys nayttdytyy myds
varhaiskasvatuksen tutkimuksissa, joissa néayttdisi olevan yksimielisyys siita, ettd
paivahoitotyon tulisi olla yhteisollistd ja toimijoilla tulisi olla yhteisia nédkemyksié
tyosta. Varhaiskasvatustyossa tavoitellaan ihannetta, jossa aikuisten vélilla vallitsisi niin
johtajien kuin tyontekijoidenkin kesken tasavertaisuus ja harmonisuus. (Guo ym. 2011;
Halttunen 2009, 40; ks. myds Ho 2010; Nivala 1999, 163; Puroila 2002, 103.)

Tallgin johtamisessa lahtokohtana ei ole tarve tietdd enemman tai paremmin.
Oleelliseksi muodostuu yhteiseksi tekemisen prosesseissa halu neuvotella, heittaytya
prosessiin ja laittaa itsensd persoonana likoon. Johtaja on ldsnd auttamassa, ei
hairitseméassd, mutta johtajalla on oma erityinen merkityksensd (Rouvinen 2007). Tata
kutsutaan myds jaetuksi johtajuudeksi, joka ihanteellisuudellaan pitda sisalladn myos
ristiriitaisesti vaikuttavia voimia kuten hierarkian ja kontrollin sek& yhdessa tekemisen ja
kollegiaalisuuden. Samalla jako operatiivisen ja strategisen toiminnan vélilla hamartyy
erityisesti organisaatioissa, joissa asiantuntijatiedolla on oleellinen merkitys. (Gronn
2002; Ropo ym. 2005, 162; Spillane, Camburn, & Pareja 2007.)

Mevorach ja Mordechai (2011) tekivdt narratiiviseen menetelmadn pohjautuvan
tutkimuksen tavoitteenaan tutkia lastentarhanopettajina toimineiden
tdydennyskoulutuksessa olevien opiskelijoiden ké&sitysten muutoksia ammatillisesta
roolistaan kahden vuoden aikana Israelissa. Opiskelijoita pyydettiin vapaasti
Kirjoittamaan kuvauksia roolistaan varhaiskasvatuksen opettajina. Kokeneiden
lastentarhanopettajien kuvaukset roolistaan perustuivat heidan tydkokemukseensa.
Késitykset omasta roolista pohjautuivat kéytdnnon kokemuksen ja opettajan tyon
luonteesta muodostuneiden henkildkohtaisten uskomusten yhdistelméaan (ks. Fairbanks,
Duffy, Faircloth, He, Levin & Rohr 2010).

Naistd uskomuksista on rakentunut “prisma”, jonka kautta opettajat tulkitsevat
maailmaa, jossa he tydskentelevat. Uskomukset myods tarjoavat heille suhteellisen

tehokkaan ~ tavan ~ muodostaa  kuvaa  kompleksisesta  opettajan  roolista
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luokkahuoneympadristossa, joka on dynaaminen ja muuttuva ja joka vaatii opettajalta
sekd tarkkaavaisuutta ettd herkkyyttd. Mevorach ja Mordechai (2011) olettavat, ettd
opettajilla ei aina ole selked ja maéaritelty ké&sitys heidan roolistaan vaan se on
enemmankin implisiittinen. Siksi on tarkedd tehdd néistd uskomuksista ja kéasityksista
tietoisia ja eksplisiittisia. Heidan tutkimuksensa tulos on, ettd tutkimukseen
osallistuneiden opinnot lis&sivat tietoisuutta ja ammatillisen kasvun tarkeyttd. Tama
mahdollisti heitd laajentamaan tietoisuutta omista ammatillisista kaytannoéistdén ja

ammatti-identiteetisté. (ks. Fairbanks ym. 2010).

Mevorachin ja Mordechain (2011) tutkimuksen p&&loydos oli osallistujien muuttunut
kasitys heidan ammatti-identiteetistadan, joka pohjautui moniulotteiseen havainnointiin ja
Kriittiseen arjen toimintoja tutkivaan tarkasteluun. Se toi esiin heiddn monimuotoisen
vastuunsa opettajina kuten myos tietoisuuden roolistaan toimia pedagogisina johtajina
varhaiskasvatuksessa (ks. Muijs et al. 2004; Rodd 2006). Tutkimuksen mukaan
koulutukseen osallistujien kyky reflektointiin parani ja heidan ammatilliset uskomukset
omasta roolistaan pedagogisina johtajina moniammatillisissa yhteisdisséd vahvistuivat
(Mevorach & Mordechai 2011).

Varhaiskasvatuksen johtajat kertoivat johtamistyon tarinansa tuomalla samalla
nakyvéksi johtajuuteen ja strategiseksi johtajaksi kasvuun liitettdvid teemoja.
Implisiittiset ké&sitykset johtajaksi kasvusta saivat tarinoiden myota eksplisiittisen
ilmaisun muotoja, joissa nayttaytyi melko yhtendisia varhaiskasvatuksen johtajuuteen ja

professioon liitettavia teemoja.

145



7 STRATEGINEN JOHTAMINEN VARHAISKASVATUKSEN JOHTAJIEN
KUVAUSTEN MUKAAN

Strategista johtamista koskevan narratiivinen aineiston analysointi kuvattiin kappaleissa
53 (s. 103) ja 5.4 (s. 106). Analyysin tulokset esitetddn seuraavaksi aineiston
analysointijarjestyksessa aloittaen johtamistyon paamaédristd. Taéman jalkeen jatketaan
johtamistoiminnan ja johtamisen keinojen tulosten esittelylla. Johtamistyon padmaarista
nousi selkeimmin esiin suhdetoiminnan korostuminen. Johtamistoimintaa kuvattiin
asiantuntijajohtajuuden tavoitteluna ja johtamisen keinoja kuvasi varhaiskasvatuksen
organisaation kuuluminen laajempaan kuntakokonaisuuteen ja siihen liittyva

kontekstisidonnaisuus.

Strategisen johtamisen analyysin perustalta luotiin strategisen johtamisen profiili.
Strategisen johtamisen profiili on yksittdisen johtajan strategisen johtamisen kuvaus,
joka perustuu johtamistyén paamaéariin, johtamistoimintaan sekd johtajan kaytdssa
oleviin johtamisen keinoihin. Strategisen johtamisen profiileja kaytetdaan hyddyksi myos

toimialueen menestymisen ennakoimisen analyysissa.

7.1 Suhdetoiminnan korostuminen

Johtajat nostivat tdssa aineistossa suhdetoiminnan johtamistyon keskeisimmaksi
paamaaraksi. Kaikkien téhan tutkimukseen osallistuneiden yhdeksdan johtajan
haastatteluaineistot yhdistettiin laskemalla, mihin luokkaan tehtavia sijoittui eniten eli
mihin kompetenssihierarkian mukaiseen luokkaan johtajien tehtdvét painottuivat
maaréllisena mainintana. Viiden johtajan tehtdvét painottuivat eniten suhdetoimintaan.
Kolme johtajaa toi esiin eniten pedagogisen johtamisen tehtévid. Vain yhdelld johtajalla
korostuivat henkilostojohtamisen tehtavat (ks. liite 4). Koko aineiston osalta johtajat
nostivat esiin eniten suhdetoimintaan (23) luokiteltavia tehtdvid. Seuraavaksi eniten
kuvattiin sekd pedagogisen johtamisen (16) ettd henkilostojohtamisen tehtévia (15).

Hallinnollisen johtamisen tehtdvid mainittiin 1&8hes sama maard (13). Huomattavasti

146



vahiten aineistosta nousi esiin symbolisia tehtavid (4). Talouden johtamiseen liittyvéat
asiat olivat erityisesti yhteydessa suhdetoimintaan, mikd ndyttdytyi monessa

haastatteluaineistossa oman toimialueen reunaehtojen ja resurssien perustelemisena.

“Ensin kun md tulin tdhan tehtdvaan oli hyvinkin hiljaista surullisen véhan niita
yhteydenottopyyntéja korkeimmilta viranhaltijoilta ja poliittisilta paattajilta. Nyt
enemman, koska valitettavasti lama on tullut ja meidan palvelu on todettu
hintavaksi ja valitettavasti se lahti tavallaan siité se mielenkiinto. No mielenkiinto
on herannyt ja kylla ma pyrin aina kun mulla on mahdollisuus puhua
varhaiskasvatuksen asioista joka paikassa ja kun kutsutaan hallituksen
kuultavaksi 1&hinnd talousarvio valmistelussa. Téamé on juuri se haaste mun
taytyy muuttaa se meiddn ammattikieli sellaiseksi kieleksi, ettd yksittéinen
luottamushenkild, joka tekee paatoksia téssa kaupungissa on tietoinen niista
reunaehdoista ja paatoksistd, jotka ohjaa meiddn toimintaa. Téassa
organisaatiossa tulen mielestani kuulluksi elikk& yritén ottaa sita tilaa mik& ei ole
ollut mitenkddn itsestddn selvdd.”

Johtaminen kunnissa jaotellaan yleensd poliittiseen ja ammatilliseen johtamiseen.
Perinteisesti tyonjako ajatellaan niin, ettd luottamushenkilot vastaavat poliittisista ja
ideologisista valinnoista eli poliittisesta johtamisesta ja virasto-organisaatiot puolestaan
vastaavat toimeenpanosta sekd valmistelusta eli ammatillisesta johtamisesta.
Kéytannossa poliittinen ja ammatillinen johtaminen ovat usein kuitenkin kietoutuneet
toisiinsa jo asioiden valmisteluvaiheessa. (Anttiroiko ym. 2003, 60). Tatd kunnallisen
johtamisen tyénjakoa pidettiin tdrkedné ja siksi suhdetoiminnassa merkittavéaksi nousikin

yhteistoiminta paattdjien kanssa.

"Mehdin ei olla siind mitenkddn paallepasmareitd ettd mehan ollaan niin kuin
heidan palvelijoita tavallaan koska he ovat paattdjia ettd me tuotetaan heille
tietoa ja kdydaan heidan kanssaan keskustelua ja tavallaan ettd he pystyisivat
tekemaan paatoksia mutta ettd se ei ole niinku semmosta etta taalta syotetdan
jotain vaan se on semmosta vuorovaikutusta enemman ehké heistéa meihin pain ja
sitten levitytaan silloin kun tarvitaan koska heilldh&n on omat kéytéanndt et eihén
me niihin sotkeuduta on myds hyvin tarked pitaa kuitenkin ndma roolit selkeind.”

Suhdetoiminnaksi  luokiteltiin -~ my6s  verkostoituminen ja varhaiskasvatuksen
asiantuntijana toimiminen eri foorumeilla sekd varhaiskasvatuksen tulkitseminen

yhteistyokumppaneille, vanhemmille ja medialle. Suhdetoiminnan tehtdviksi nahtiin
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my0s tyoryhmien ja verkostojen sekd johtoryhmén jdsenyys, asiantuntijuus
lautakunnassa tai kaupungin hallituksessa, mediayhteistyo seka seutuyhteistyo.

Kuvaavaa suhdetoiminnalle oli varhaiskasvatuksen &&nen saaminen kuuluviin kaupungin
strategiassa ja varhaiskasvatuksen aseman yllépito verkostoissa. Tdma edellytti erilaista
osallistumista tyoryhmiin ja tapaamisiin, koska suhdetoiminnalla tavoiteltiin asioiden
viemista eri areenoilla eteenpdin, jotka mahdollistavat hyvan péivahoidon edellytykset.
Erityisen tarkedna pidettiin tiivista yhteisty6ta ja kehittamistyota sivistystoimen kanssa

seké tiedon tuottoa ja keskustelua poliitikkojen kanssa.

Tassa tutkimuksessa johtajan tehtdvat néyttdvat painottuvan suhdetoimintaan, mutta

symbolisten tehtdvien vahaisyys on huomionarvoista, joista on vain 4 mainintaa.

o Johdolla tulee olla ajatus perustehtavasté askeleen edella toimintaa

o Johtaa keskustelua pienen lapsen kasvun, kehityksen ja opetuksen
merkityksesta

o Paatosten vaikutukset lapselle tuotava nakyvaksi

o Hyvéan oppimisen ja kasvun edistdminen (visio)

Symboliset tehtdvat tarkoittavat erilaisia julkisia esiintymisid, jossa tavoitteena on
vahvistaa varhaiskasvatuksen yhteisollistd identiteettia ilmaisemalla  selkeasti
toimialueen oma visio ja luomalla yhteis6dn yhteenkuuluvuutta, julkista esiintymista ja
median hyodyntamistd. Tehtdvan merkitys kytkeytyy arvostukseen, asemaan ja sitd
kautta saataviin resursseihin sek&, miten varhaiskasvatuksen perustehtdva kunnan
paattajien, ylimman johdon, yhteison ja kuntalaisten silmissa nahdaan. Tamén
perusteella johtajan tulisi arvioida, miten paljon hédnen tulisi tydssdan painottaa
kompetenssihierarkiamallin mukaista korkeimmalla tasolla olevaa symbolista tehtavéa ja

roolia.

Cromptonin (1997) mukaan johtajan tdytyy astua ulos alan sisépiiristd kertomaan

“varhaiskasvatuksen tarina” ja perustella laadukkaan varhaiskasvatuksen vaikutukset

lapsen kehitykseen ja tulevaisuudelle. Hujalan ym. (2009) tutkimuksessa johtavat
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virkamiehet nékivét johtajuuden menestystekijoind tulevaisuuden ennakoinnin ja
visioinnin, mika tarkoittaa yhteiskunnallisten haasteiden ja hiljaisten signaalien
nakemistd, jotta kyettaisiin johtamaan proaktiivisesti vieden varhaiskasvatusta ja sen

kaytantoa eteenpain tutkimustietoon pohjautuen.

Rajanveto suhdetoiminnasta symboliseen tehtdvddn on haastava, koska suhdetoiminta
pitdd sisalladn symbolisiin tehtdviin viittaavaa toimintaa samoin kuin pedagoginen
johtaminen. Ratkaisevaa luokittelussa oli, ettd symbolisen tason ilmaisuissa ei ole
“asianajon” tai ohjauksen virettd vaan esimerkiksi tilanteen tulkintaa olemassa olevan

informaation kautta.

”Oikeesti me pystytddn osoittamaan se (vastuullinen varainkdytto) silld tavalla et
seurataan meidan yksikkohintoja ja niiden kehittymista. Silla tavallahan me
nahdaén, milla tavalla ne rahat on kaytetty ja kuinka suuri osuus siité rahasta
menee mihinkin tarkoitukseen. Etta koska sille me emme voi mitaan, etta se on
hieno asia (naurahdus) etta kaupungissa on lapsia.. et sitd vaan joutuu uudestaan
ja uudestaan ihmisillekin puhumaan etté siitd ei pidd syyllistyd.”

Pedagogiseen johtamiseen liittyvia tehtdvid mainittiin toiseksi eniten. Pedagogisen
johtamisen tehtévid olivat esimerkiksi toimintaa ohjaavien dokumenttien laadinta
tyoryhmatyoskentelynd, sisallollisesta kehittdmisestd huolehtiminen, ammatillisista
arvovalinnoista keskustelu ja myds johtajan oman asiantuntemuksen esiintuominen
yhteisonsa hyvaksi. Pedagogiseksi johtamiseksi luokiteltiin
varhaiskasvatussuunnitelmien ja esiopetussuunnitelmien laatiminen, mikali sen kuvattiin
sisdltdvan yhteista keskustelua henkiloston kanssa. Pedagogiseksi johtamiseksi katsottiin
my0s vanhempien kanssa kéytdvan yhteistydn periaatteista keskustelu ja

yhteistoimintaperiaatteista linjaaminen ja paattaminen.

Varhaiskasvatuksen toimijoiden kokema perustehtdvan selkeys vaatii hallinnonalan
selkedtd toiminnan linjauksen méaérittelyd, jonka pitéisi olla myos strateginen ja nakya
strategiassa. Hujalan ym. (2009, 73) tutkimuksessa opetustoimen yhtendinen

pedagoginen linjaus tuntui vahvistavan varhaiskasvatuksen identiteettid, yhtendisti
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johtajuutta ja nosti pedagogista johtajuutta esiin. Hujala ja Heikka (2008) nékevaét, etta
pedagoginen johtajuus on vastuunottoa varhaiskasvatustyostd. Pedagogisen johtaminen
on siten my6s ylimman virkamiesjohdon tehtdva. Tésséd tutkimuksessa mukana olleista
johtajista osa kuvasi pedagogisen johtamisen sitd haastavammaksi, mitd kauempana on
kentdn toimijoista hierarkiassa. Siksi pedagogiikkaa johdetaankin talld tasolla
linjauksilla, sisallollisilla asiakirjoilla tai mahdollisuuksia luomalla.

Henkilostdjohtamiseen luokiteltiin sekd henkilostéhallinnointiin liittyvat tehtavat kuten
lomien myontdminen ettda henkiloston kehittamiseen liittyvat tehtdvat kuten
kehityskeskustelujen pitdminen. Henkiloston kanssa kaytava sisallollinen keskustelu
katsottiin kuitenkin kuuluvaksi pedagogisen johtamisen luokkaan samoin kuin kaikKi
sellainen henkildston kanssa tehtdva toiminta, jonka tavoitteena oli kehittdd lasten tai

perheen parissa tehtévaa tyota tai esimerkiksi kasvattajan taitoja.

Henkilostdjohtamisen tehtdvia oli mainittu koko aineistossa ldhes yhtd paljon kuin
pedagogisen johtamisen tehtdvid. Henkilostdjohtamisen tehtévia olivat esimerkiksi
ihmisten toimenkuvista keskustelu, henkiléston rekrytointiin panostaminen seka erilaiset
ihmisten hyvinvointia edistévét asiat kuten ristiriitojen kasittely. Henkildstojohtamisen ja
pedagogisen johtamisen ero oli valilla hiuksen hieno. Fonsén (2008) on esittanyt
pedagogiseen johtamiseen nakdkulman, jossa myos tietyt hallinnolliset ty6t ja ratkaisut,

kuten esimerkiksi paivéhoitosijoitus on pedagogista johtamista.

Pennasen (2006, 76) mukaan nykyadn pedagogisella johtajuudella tarkoitetaan niitéa
pedagogisia paatoksia, joita tehdddn ja toisaalta myods arvoja, asenteita ja tavoitteita,
joita  ympadristolle  vélitetddn  koulun  pedagogisesta  toiminnasta.  Myds
opetussuunnitelmaan ja kehittdmistyohon liittyvat pedagogiset nékemykset seka
koulutuksen suunnittelu ja toteutus kuuluvat tah&n. (Pennanen, 2006, 76.).

Tassa tutkimuksessa pedagogisen johtamisen ja henkiléstéjohtamisen valisen rajanvetoa

jouduttiin tekemddn, kuten oheisessa esimerkissa nakyy; johtamisen tehtdva on toisaalta
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henkilostojohtaminen resurssien osalta, mutta toisaalta tavoitteena on nostaa

keskusteluun pedagogiikan toteutumisen mahdollisuudet uudessa tilanteessa.

"Oli pakko tehdd ratkaisu ettd yhdestd paivakodista siirtyi tyontekija toiseen
paivakotiin ja ihan oikeasti siind paivakodissa ei ollut lilan vahan ihmisia mutta
mulle sanottiin siina tilanteessa ettéd me ei oikeesti tehdd kuin perushoitoa kun
tdmé& ihminen lahtee ettéd musta se on kun joku voi sanoa jotain tommosta niin on
musta ihan jarkyttavaa ettd koetaan sen ihmisen kun se olisi pitéanyt jarjella en
makaan sanonu et hei teilla on riittavasti ihmisié ei se ollut se vastaus ei siihen
ollut vastausta et jos meill& on semmosia tyoyksikoita et yhta akki& on joku on off
et jos joku pikku asia muuttuu niin sitten tulee off jostain et sitten ei ole enda
varhaiskasvatusta niin musta se on tosi huono signaali kun oliis pitdnyt sanoo et
t44 on ihan hirveet& ettd meidan on todella vaikeeta toteuttaa varhaiskasvatusta
kun t&& ihminen Iahtee niin se olisi ollut musta oikea vastaus eikd tdd..”

Hallinnollisiin tehtéviin luokiteltiin johtamisen perustehtavaan kuuluvat johtamisen
teknisluonteiset ~ tehtdvat  kuten  kiinteistdihin  liittyvien  asioiden  hoito,
paivahoitopalveluun liittyvd neuvonta, Kkustannuskehityksen seuranta ja erilaiset
“paperityot” sekd myds teknisend toimenpiteend budjetin laadinta ja seuranta. Mikali
hallinnolliseen tehtdvaan sisaltyi eri fokus kuin itse tekeminen, esimerkiksi

budjettineuvottelut paattajien kanssa, liitettiin se suhdetoimintaluokkaan.

Hallinnollisia tehtdvid mainittiin kaikista luetelluista tehtévista toiseksi vahiten (ks.
taulukko 14.). Hayden (1996) on todennut, ettd vasta kun hallinnolliset tyot sujuvat, jaa
aikaa muuhun kuten kehittdmiseen ja voi omistautua johtajuuden avaintehtdviin. Han
katsoo, etta ollakseen hyvé johtaja tdytyy ensin suoriutua teknisista tehtévista. Vain sen
jalkeen voi suoriutua henkilostokysymyksistd ja osaamisen johtamisesta. Tamén
aineiston pohjalta voidaan tulkita, ettd johtajien tyon fokus on muussa kuin

hallinnollisissa tehtévissa, vaikkakin ne vievit paljon tytaikaa.

Kangaslahti (2007) toteaa vaitdskirjassaan, ettd hallintojohtaminen mielletddn
voimakkaasti arkirutiinien tekemiseksi kansliahuoneessa. Sitd ei mielletd esimerkiksi
pedagogisen suunnitelman tai prosessin rakentamiseksi. Kangaslahti ei kuitenkaan

lahtisi korostamaan pedagogisen johtamisen merkitystd koulussa tehtdvan tyon
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sujumiselle vaan hallinnollisen ja pedagogisen johtamisen vélistd dilemmaa olisi
kasiteltdva laajasta strategisesta perspektiivistd: ”Sek& pedagogista ettd hallinnollista
osaamista tarvitaan. Holistinen lahestymistapa oppilaitosjohtamiseen tuo véistdmatta
esille hallinnollisen ja pedagogisen johtamisen linkittymisen. Ei ole toista ilman toista.
Opettajien ja oppilaiden yhteinen arkirytmi on siis vankasti kytkoksissa rehtorin
tekemiin ratkaisuihin. Pelkastadn rehtorin kansliassa laadittavan koulun vuotuisen
tyojarjestyspalapelin  valmistuminen synnyttdd yhtdaikaisesti monia pedagogisia

seuraamuksia.”

Kangaslahti jatkaa, ettd rehtorin mahdollisuuksia soveltaa jarkevan luovaa pedagogista
ja hallinnollista johtamistapaa joko tukee tai rajoittaa koko opetustoimessa vallalla oleva
johtamiskulttuuri sekd muu konteksti resursseineen, missd operationaalisia paatoksia
tehddén. Pedagogista johtamista harjoitetaan usein silloinkin, kun eivat sitd tule
suoranaisesti ajatelleeksi.” (Kangaslahti 2007, 164-165.) Té&ssa tutkimuksessa
varhaiskasvatuksen johtajan rooli pedagogisesta johtamisesta nayttaytyy Kangaslahden
(2007) kuvaamaan tapaan. Varhaiskasvatuksen johdon vastuulla on luoda

toimialueelleen jarkeva ja luovuutta tukeva johtamiskulttuuri ja konteksti.

Varhaiskasvatuksen johtajan tehtdvédnd on tukea pedagogisen johtamisen kulttuuria,
jossa jokaisella kaytannon toimijalla on vastuu ja rooli pedagogina ja kasvattajana
toimiessaan. Kansainvalisesséd johtajuusprojektissa Suomessa, Yhdysvalloissa, Iso-
Britanniassa, Vendgjalla ja Australiassa (Nivala & Hujala 2002; Hujala 2004)
varhaiskasvatuksen johtajuuden tarkastelu osoitti, ettd johtajuuden konteksti maarittaa
johtajuuskulttuuria ja myos johtajuuspuhetta. Tassé tutkimuksessa mukana olleet johtajat
mainitsivat suhdetoiminnan jélkeen toiseksi useimmin pedagogisen johtamisen tehtévat,
mika tarkoittaa sitd, ettd perustehtdva maéérittelee myos strategisen johtajan tehtavaa

hyvin paljon.
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7.2 Asiantuntijajohtajuuden tavoittelu

Johtamistoiminnalla tarkoitetaan johtajan henkilond omaavia johtajaominaisuuksia ja
johtamisen tapoja; miten johtaja ominaisuuksiaan kayttdd ja miten niihin suhtautuu
(itsensd johtaminen) seka johtajan toimintaa suhteessa johtamiinsa ihmisiin (toisten
johtaminen). Johtamistoimintaan kuuluu itsensa ja toisten johtamisen osa-alueet, jotka
pohjautuvat teoreettiseen strategisen johtamisen kolmen tason malliin. (Crossan ym.
2008.)

Itsensd johtamisen keskeisind elementteind Crossan ym. (2008) pitdvat johtajan
tietoisuutta itsestddn ja Kyvysta itseohjautuvuuteen sekd vastuunottoa kehittda
aktiivisesti persoonallisia vahvuuksiaan. Itsenséd johtamiseen sisaltdd ajatus itsestdan
kehittavasta ihmisestd, joka on tietoinen ajatuksistaan ja pystyy kontrolloimaan
psyykkistd elaméansa (Tokkéri ja Perttula 2010). Kyse on siis strategisen johtajan
ominaisuuksista, joita johtaja tarvitsee toimiessaan haastavissa, dynaamisissa

ymparist0issa.

Rodd (2006, 71) on eritellyt vuorovaikutustaidot, joita johtajan tulee hallita. Naita ovat
muun muassa tilanteeseen sopiva tietoisuus itsestd, kyky ratkaista konflikteja, ajan- ja
stressinhallinta. Tutkimushaastattelussa haluttiin kuulla, miten johtajat kuvaavat itseadn
johtajina, mitd ominaisuuksia he pitavéat tarkednd nykyisessa tydssaan, mitka ovat heidan

vahvuutensa ja mitka asiat he kokevat vaikeina.

Crossan ym. (2008) pitdvat toisten johtamisessa tarkednd henkildston luottamuksen
saavuttamista sekd kykya saada henkil6std toimimaan yhteisen vision suunnassa.
Johtajan kyky johtaa itse&én, kontrolloida omaa toimintaa ja olla tietoinen itsestaan
toimii mallina my06s alaisille. Johtaja luo merkityksid ja ymmarrystd sekd mahdollistaa
oppimisen l&pi organisaation. Tutkimushaastattelussa johtajia pyydettiin kuvaamaan,

mité he pitavat tarkednd ihmisten johtamisessa nykyisessa tehtavéassaan.
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Johtamistoiminnan  kuvauksista oli  havaittavissa, ettd johtajan  kuvatessa
ominaisuuksiaan, han usein kuvasi samalla johtamistoimintaansa suhteessa muihin.
Tassa tutkimuksessa itsensé ja toisten johtaminen néhdaan liittyvan osaksi strategisen
johtajuuden kokonaisuutta eika niita ole tarpeen erottaa toisistaan. Siten johtajien
kertomat itsensé ja toisten johtamiseen liittyvat kuvaukset olivat myods mielekasta

sijoittaa samaan johtamistoimintaa kuvaavaan luokkaan.

Johtajan omaa toimintaa kuvattiin erilaisten monipuolisten osaamisten kautta. Johtajien
mielestd johtajan tulee hallita s&&dokset, talous ja substanssi sekd olla
varhaiskasvatuksen ammattilainen. Tutkimukseen osallistuneet johtajat luettelivat
vaadittavia johtajaominaisuuksia todella paljon. He nakivét, etta johtajan tulee olla muun
muassa jamakka, optimisti, sitoutunut, itsendinen, neuvotteleva, tasapuolinen, tiukka,
armollinen, luova, rehellinen, ratkaisukeskeinen, avoin, helposti lahestyttava, seké sietéda

muutosta ja epdvarmuutta.

Monet johtajista kuvasivat myos, ettd johtajan tulee olla joustava ja Kyettdva nopeasti
fokuksen vaihtoon. Useimmat haastateltavista toivat esiin, etta johtajalla tulee olla hyvét
ihmissuhdetaidot, mutta h&nen tulee kestdd myos kritiikkid. Isompien organisaatioiden
johtajat totesivat, ettd johtajalla tulee olla kyky katsoa isoja kokonaisuuksia, olla hyva
organisoimaan ja ennakoimaan tulevaisuutta. Johtaja aloittaa prosessit, tekee

perustellusti pa&toksié ja huolehtii asioiden loppuun viemisesta.

Toisten johtamista haastateltavat kuvasivat siten, ettd johtajan tulee antaa
asiantuntijoilleen vapautta ja vastuuta, jotta tyot hoituvat ja saadaan tulosta aikaan.
Tarkedd on toisten osaamisen tunnistaminen ja hyoddyntdminen sekd osaamisen
esiintuominen. Esimiehend tulee ndkyé ja luoda turvallisuuden tunnetta, ettd asioita
hoidetaan yhdessd. Tarkedd toisten johtamisessa on my6s ihmisten arvostaminen,

yhdessa tekeminen ja taito vieda muutokset kentélle.

Johtajat kertoivat itsensa ja toisten johtamisesta moninaisesti. Koko aineistoa oli

mielekéstd tarkastella johtamistoimintaa kuvaavien aihekokonaisuuksien eli teemojen
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kautta. Na&itd ovat substanssiosaaminen, vuorovaikutustaidot, yhdessé johtaminen,

inhimillisen ja jamakan johtamisen ominaisuudet seka asiantuntijajohtaminen.

Substanssiosaamisella tarkoitetaan varhaiskasvatuksen teoreettista (koulutus) ja toisaalta
kaytannollista osaamista (kokemus). Kuusi johtajaa mainitsi oman alan tuntemuksen
tarkednd  varhaiskasvatuksen  johtajan  ominaisuutena  tai  osaamisalueena.
Substanssiosaamista perusteltiin silla, ettd on tarkead tietdd, miten omat paatokset tai
linjaukset vaikuttavat lapseen, perheeseen ja henkilostoon. Myos verkostoissa
toimimisen nakokulmasta substanssiosaamisella katsottiin olevan merkitystd. Johtajan
tulee olla varma siit4, mistd puhuu, jotta voi viedd johtamansa toimialueen asioita

eteenpdin.

“Me aina edustetaan oman kuntamme varhaiskasvatusta ja millaisen mielikuvan
siitd annamme silla helposti annetaan koko leima koko vakalle siksi on tarkead
tuntea ja tietdd mista puhuu ja tietda ne johtajuuden haasteet.”

Vuorovaikutustaitojen hallitsemista pidettiin tarkednd. Varhaiskasvatuspalvelut ovat
erityisesti palvelua “ihmisille”, jossa vuorovaikutus ja ihmisten véliset suhteet ovat
rakennuspalikoita muihin toimintoihin, kuten kehittdmiseen (Rodd 2006). Kuuleminen
mainittiin aineistossa yhtena tarkeimpané vuorovaikutustaitona johtajan tyossd. Tydssé
korostuu thmisten kanssa toimiminen sek& henkiloston etta asiakkaiden kuin erilaisten

verkostojen kanssa.

Johtajat kuvasivat itsedan sekd inhimillisin piirtein kuten lemped, pehmea ja peruskiltti,
ymmaértavainen, rauhallinen ja sensitiivinen ettd johtajuuden kovempiin piirteisiin
lukeutuvin  ominaisuuksin  kuten vahva, jamakka, sitkea ja sinnikds seka
paksunahkainen. Johtajana haluttiin pysya toisaalta inhimillisend ja helposti
ldhestyttdvand, mutta toisaalta Katsottiin tarvittavan kykya vieda erilaisia muutoksia

eteenpdin, huumoria unohtamatta.
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“Fakta lehdessd osuvasti sanottu muutosjohtajan pitdd olla hidas sen pitdd olla
tyhma ja sen pitaa olla laiska ja se pitda ihan paikkansa sen pitaa olla hidas etta
se antaa aikaa sen muutoksen tapahtumiselle sitten sen pitéad olla tyhma silla
tavalla et se tekee ne oikeat kysymykset et se ihmettelee oikeita asioita mites ta&
nain ja siten sen taytyy olla se laiska ettda se antaa niiden muiden keksia ne
vastaukset (nauraa) mussa on just ndd persoonan ominaisuudet.”

Koko aineiston osalta voidaan todeta, ettd toisten johtamisessa tavoiteltiin erdanlaista
yhdessa johtamisen ideaa. Sykesin (1997, 21) mielestéd johtajuuden haasteena on saada
henkilostd entistd paremmin tiedostamaan omat taitonsa k&ytdnndn toimijoina ja
tutkijoina. Taméan tutkimuksen aineiston pohjalta on myos tulkittavissa, ettd johtajat
tavoittelevat niin sanottua asiantuntijajohtajuutta, jossa halutaan tunnistaa toisten

osaaminen, antaa sille tilaa ja vastuuta.

“Ainakin ne ihmiset jotka md tunnen tdssd tyossd ne on niin voimakkaasti
motivoituneita tydssaan ja valmiita vieméaan niin ku sit asiaa eteenpdin musta
tuntuu et méa olisin aika surkee esimiehena jos mun pitéis kdyda jotain dialogia
sellasessa tilanteessa et musta tuntuis et toi ihminen ei patkaakaan valita mita se
tekee ja ma tiedan ettd esim paivakodinjohtajilla on omassa tytssdadn omissa
yksikoissdan tammaosia haasteita ainakin osittain et silla tavalla tdmmodsen
asiantuntijaorganisaation johtaminen on vaikka se on toisaalta paljon
vaikeampaa mut toisaalta se on helppoa se on niin ku siit saa tietyn vapautuksen
semmosesta niin ku turhan jauhamisesta.”

Hujala ym. (2011, 298) toteaa, ettd laadukas varhaiskasvatuksen johtajuus toteutuu
tyoyhteisOissd, jonka jasenet kokevat merkityksellisyytensa asiantuntijatiimin jasenina.
Paivahoitoinstituution perustehtdvan laadukasta toteuttamista tukee pedagoginen
johtajuus. Pedagogisen keskustelun merkitys yhteisen ymmarryksen lisadmiseksi
varhaiskasvatuksen  perustehtdvéstd on  asiantuntijaorganisaation  johtamista

tavoiteltaessa oleellisen tarkeaa.
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7.3 Johtamisen kontekstisidonnaisuus

Crossanin ym. (2008) ndkemys strategiseen johtamiseen kuuluvista elementeistd, joita
ovat ympéristd, strategia ja organisaatio, ohjasivat johtamistyon keinoihin liitettdvan
aineiston hankintaa ja luokittelua. Strategisen johtajan vastuu on tarjota rakenteet naille
asioille, jotta alemman tason johtajat ovat tietoisempia, mihin suuntaan organisaatiota
tulee johtaa. Dynaamisissa ympadristdissa strategialla on vahva merkitys, jotta
organisaatioita pystytdan tukemaan itseohjautuvuuteen. Crossan ym. (2008) kuitenkin
nékevat, ettd strategian ja organisaation hallintaan vaikuttavat pitkélti ulkoisen
ympariston muutokset, jotka haastavat myos johtajaa.

Tutkimushaastattelussa johtajia pyydettiin  kuvaamaan, miten varhaiskasvatusta
johdetaan heiddn kunnassaan strategisesti ja onko heill& k&ytossddn toimintaa ohjaavaa
strategiaa tai vastaavaa suunnitelmaa. Mikéli kaytossa ei ollut varhaiskasvatuksen omaa
strategiaa, Kkysyttiin, mikd ohjaa toimialueen johtamista sekd mitd he ajattelevat
strategiasta johtamisen valineend. Haastattelun lopuksi pyydettiin myds kertomaan

johtajan oma visio, mihin suuntaan he haluavat vieda kuntansa varhaiskasvatusta.

Tutkimuksessa mukana olevista haastatelluista johtajista vain yhdella oli kéytossééan
varhaiskasvatukselle laadittu oma strategia. Monessa kunnassa varhaiskasvatus on
toimialueena osana laajempaa kokonaisuutta ja mukana esimerkiksi sivistystoimen
strategiassa. Johtajat huolehtivat siitd, ettd he implementoivat toimialan tai kaupungin
strategian varhaiskasvatuksen toimialueeseen sopivaksi. Johtajien kuvauksista ilmeni,
ettd kaupungin strategiasta on valittava varhaiskasvatuksen osalta keskeiset tavoitteet ja

muutettava ne toiminnaksi.

Hyvéksytty kaupungin strategia ohjaa varhaiskasvatusta. Strategian paaméaarista ja
menestystekijoista keskustellaan, niitd avataan ja pohditaan yhdessa. Tavoitteet luodaan
toimenpiteiksi konkreettisella tasolla, jotta onnistutaan ja pééstdan eteenpéin. Johtajan
tehtdvaksi nahtiin ottaa puheeksi niin alaisten, esimiehen kuin pééattajienkin kanssa, jos
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strategiassa poiketaan lapsen edusta. Tatd pidettiin tasapainoiluna johtajan
(perustehtévan) ja poliitikkojen intressien vélill&.

Muutama tutkimuksessa mukana olleista johtajista mainitsi, etta varhaiskasvatukselle oli
asetettu omat toiminnalliset tavoitteet kunnan tavoitteiden pohjalta liittyen
talousarviovuoden suunnitteluun. Kunnissa keskeinen ohjausvaline lyhyella aikavélilla
on kunnanvaltuuston vuodeksi kerrallaan hyvéksyméa talousarviosuunnitelma, josta

ilmenee kunnan toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet (Anttiroiko ym. 2003, 62).

Johtajat pitivat periaatteellisella tasolla strategiaa tarpeellisena, mutta se koettiin myods
kaukaisena, mikali kaytossd oli vain kaupunkitasoinen strategia. Toimialuetasolla

toiminnan Kkatsottiin perustuvan hyvin pitkalti perustehtavan tekemiseen.

“Se mitd kirjotetaan paperille on vain osa totuus, et se miten se elada siella
organisaatiossa on sitten se oikea totuus.. ja siindhan voi olla montakin totuutta
mutta semmonen maaratty niinku vire pitaa olla et et meilla on niinku pyritty nyt
siihen et ma sanoisin perusasiat yhteisesti tiedetddn.”

Lahes jokaisen haastateltavan mielesta varhaiskasvatukseen tulisi laatia oma strategia.
Strategia nahdaan johtamisen vélineend. Osa johtajista totesi, ettd ilman strategiaa ei voi
johtaa omaa aluettaan. Strategia antaa organisaatiolle suunnan ja sitd tarvitaan
kohdistamaan ja yhtendistam&én organisaation tekemisia (Juuti & Luoma 2009, 26 - 27).
Tosin strategian tarpeellisuutta epadiltiin, mikéli se nahtiin pelkdstadn muodollisena

asiakirjana.

"Ne johtamisen puutteet mitd mun omassa johtamisessa On ja mitd meidan
organisaation johtamisessa on, niin ma en silla tavalla naa ettd ne puutteet
korjattaisiin sill& strategialla. Se on vaan musta asiakirja ja semmonen niin kun
ehké& jossain mittakaavassa tammonen muodollinen dokumentti mika tallaisessa
toiminnassa kuuluisi olla ja se jamakoittaisi sitd suunnittelua joka antaisi
semmosta niinku tietyille asioille vihemmdn muistinvaraista kdsittelytapaa.”

Ennen varsinaista tutkimushaastattelua johtajilta pyydettiin néhtaville heidan kaytdssaan

olevat strategia asiakirjat ja saada niistd yhdet kappaleet tutkijan mukaan.
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Haastattelutilanteessa asiakirjat esiteltiin tutkijalle, mutta myos asiakirjojen, erityisesti
strategian puuttumista kasiteltiin monen haastateltavan kanssa.

“Kylldhdn hyvissd strategiassa on toiminnan ytimen kulmakivet.. ehk& strategian
kautta ne olisi aukikirjoitettuja ja ne olisi nékyvissé et ma taas palaaan tahén
samaan aiheeseen et se mitd pitdisi tehdd mika olisi se missio et se
varhaiskasvatuksen tyd ja kasvatuksen ja opetuksen ty6 tulisi niin ku silla olisi
hyvdt mahdollisuudet se olisi riittdvdn nékyvdd ja silld olisi vaikuttavuutta.”

Vaikka aineistossa mukana olleiden johtajien kunnissa ei ollut kuin yksi vain
varhaiskasvatukselle  laadittu  strategia-asiakirja  kayt0ssd, varhaiskasvatustyon
johtamisen perusta oli kirjattu kuitenkin useaan muuhun linjausasiakirjaan.
Tutkimuksessa mukana olevien johtajien kunnissa kdytdssa on toimialuetta ohjaavia
substanssiin liittyvia asiakirjoja kuten varhaiskasvatussuunnitelma  ja
esiopetussuunnitelma sek& joukko muita konkreettisia suunnitelmia kuten esimerkiksi
turvallisuussuunnitelma, lasten ruokailuun tai la&kehoitoon liittyvida suunnitelmia.
Lisédksi toimintaa saattavat ohjata kunnan moniammatillista toimintaa linjaavat

suunnitelmat, kuten esimerkiksi hyvinvointisuunnitelma ja lastensuojelunsuunnitelma.

Tutkimushaastattelu paatettiin siten, ettd johtajaa pyydettiin kertomaan tulevaisuuden
kuva tai visio johtamastaan varhaiskasvatuksesta. Useimmilla oli kaytdsséan virallinen
kaupungin, toimialan tai toimialueen visio, mutta talla pyynnélld annettiin johtajalle

henkil6kohtainen vapaus myds unelmoida tulevasta.

“Lapsi on meidan ensisijainen asiakas. Lasten vanhemmat (huoltajat) ovat tosi
tarkeat kumppanit. Lapsi huomioidaan yksilona monen yksilon ryhméssa. ”

”Me tehdaan se mik& on meille ja mitd me osataan, muut tekee omaansa. Meilla
on jokaisella oma tarkea kenttdmme. ”

“Taytyy mennd laajempiin kokonaisuuksiin péin, néahdd varhaiskasvatus ja
varhaislapsuus osana koko eldmankaarta ja sen merkityksen korostaminen.
Lapsuus on tarkea elaménvaihe itseisarvona.”

“Tarvittavat suunnitelma on laadittu. Avoimet palvelut ovat kehittyneet. Kentalla
on patevaa ja riittavasti henkilokuntaa. Uusia paivakoteja on perustettu ja
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huonoista kiinteistdista on luovuttu. Kaytdssa on toimiva oppilashuollon rakenne
vauvasta eskariin. Ma olen kasvanut johtajuuteen ja ajattelen, etta tama on ihan
kivaa tai totean, ettd tdm& on tdssd. Paivahoidon hallinto on vahvistettu
paivahoidon suunnittelijalla. ”

“Varhaiskasvatus haluaa olla vahva toimija lasten hyvinvoinnin edistamiseksi
yhteistyossa muiden toimijoiden kanssa. Perheiden kanssa kasvatuskumppanuus
on tarkeaa.”

“Varhaiskasvatuksen merkitys tulee nakyvéksi strategiassa. Varhaiskasvatuksen
ty0, kasvatus ja opetus olisi riittavan nakyvaa ja silla olisi vaikuttavuutta. ”

“Lapsi on tarkein. Millainen lapsuus lapsella on, vaikuttaa koko elamaéan.
Esiopetus on elamaa ja lasta varten.”

“Kasvatuskumppanuuteen  panostetaan ja  rasvataan varhaiskasvatus-
sivistystoimi akselia. ”

“Lapsen hyvinvointi ja hyvinvoiva lapsi, taalla perheiden olisi hyva elaa. ”

7.4 Strategisen johtamisen profiilien kuvaukset

Strategisen johtamisen analyysin synteesin pohjalta laadittiin johtajan strategisen
johtamisen profiilin kuvaus. Strategisen johtamisen profiilit kuvaavat myds, millainen
johtaja on johtamisominaisuuksiltaan ja miten hdn joukkojaan johtaa. Nama kuvaukset
perustuvat johtajan esiintuomiin johtamiskokemuksiin sekd kuvauksiin, miten johtaja on
vuosien aikana kehittdnyt ja kouluttanut itseddn ja miten erilaiset tyokulttuurit,
esimiehet, kollegat ja johdettavat ovat muokanneet johtamistoimintaa. Naistd 16ytyivat

myaos johtamisen kehittdmiskohteet.

Strategisen johtamisen profiili 1
Tavoittelee varhaiskasvatuksen merkityksen nékyvyyttd. Arvostaa henkildston osaamista ja haluaa lisatéa

kouluttautumismahdollisuuksia. Kuunteleva ja lasnd oleva johtaja kaipaa keskustelun k&antymista
varhaiskasvatuksen toimintaan.

Strategisen johtamisen profiili 2
Nostaa pedagogiikan johtamisen toiminnan p&amadaraksi, mika edellyttdd kriittisten linjaavien

asiakirjojen laadintaa. Neuvottelevaa johtajuutta korostava pehmed johtaja toivoo kasvua omassa
johtajuudessaan.
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Strategisen johtamisen profiili 3

Varhaiskasvatuksen asema halutaan pitda vahvana organisaatiossa. Toimintaa johdetaan ja kehitetdén
strategian avulla. Johtajuudessa tiukka ja sinnikas, mutta valvonnan sijaan haluaa kannustaa henkiléstéa
itseohjautuvuuteen.

Strategisen johtamisen profiili 4

Johtamisty6n lahtdkohtana on lapsuuden arvostaminen. Johtajana toimii aktiivisesti sidosryhmien kanssa
yhteistydssa varhaiskasvatusta edustaen. Tilanteisiin mukautuva, tasapuolinen johtaja perustelee huolella
paatdksensa. Tulevaisuuden nakee tédynna uusia tydmahdollisuuksia.

Strategisen johtamisen profiili 5

Johtaa vahvasti substanssi edelld. Organisaatiota johdetaan puheen kautta ja linjausasiakirjoin.
Johtajana on lemped ja haluaa toimia hyvéssa yhteisymmarryksessa.

Strategisen johtamisen profiili 6

Johtamista ohjaa arvo lapsen edusta, jonka takaa laadukas ehyt varhaiskasvatus. Strategialla tavoitellaan
kaikkien sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Johtajana jamakka, mutta myds haluaa antaa tilaa muiden
ajatuksille ja ajattelulle.

Strategisen johtamisen profiili 7

Isojen kokonaisuuksien johtaja vaikuttaa vahvasti eri areenoilla, jotta mahdollistaa hyvan paivahoidon
tekemisen. Strategia on tyévéalinen arjen toiminnan johtamiseen. Johtajana haluaa olla nékyva.

Strategisen johtamisen profiili 8

Kasvatuskumppanuus on tarkein kehittdmisen kohde. Luova ja sitked orkesterinjohtajaksi itsedan kuvaava
johtaja perdankuuluttaa ihmislaheista johtamistapaa. Strategia ohjaa tyota kohti yhteistd kasvatus- ja
opetuskulttuuria. Systeemid ihmetellddn jonkin ajan kuluttua “perdkammarista”.

Strategisen johtamisen profiili 9

Varhaiskasvatus ndhdéén vahvasti perheiden palveluna. Toimintaa ohjaa lapsen hyvinvointi.

Henkilostoon panostava johtaja, jonka asema organisaatiossa on muutoksessa. Johtaminen painottuu
operationaaliseen tekemiseen.

Strategisen johtamisen profiilien kuvauksia voi peilata varhaiskasvatuksen johtamisen
kontekstuaalisen teoriaan (Nivala 1999; 2001). Johtamista ohjaa vahvasti perustehtéva,
joka painottuu toisilla enemmén lapsen tarpeiden ja hyvinvoinnin edistdmiseen ja toisilla
perheiden  kanssa  tehtdvdan  yhteistydbhon ja  kasvatustyén  tukemiseen

kasvatuskumppanina. Strategisen johtamisen profiilissa korostuu johtajan tehtava
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varmistaa riittdvat resurssit  varhaiskasvatuksen perustehtdvidn laadukkaaseen

toteuttamiseen ja toisaalta vahvistaa varhaiskasvatuksen asemaa ja arvostusta.

Strategisen johtamisen profiileissa on nahtavissa myos kehittdmisnakokulma.
Henkilost6éd halutaan tukea laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamisessa. Johtaminen
painottuu tdman tavoitteen suhteen hieman eri tavoin. Osa haluaa vaikuttaa henkildston
osaamisen lisadmiseen kouluttautumista mahdollistamalla, toinen nakee keskustelun ja
fokuksen ké&antdmisen itse varhaiskasvatuksen toimintaan tdrkednd, osa painottaa

sitoutumista yhteiseen paddmaaraan ja niin edelleen.

7.5 Yhteenveto

Kerronnallisen haastattelun kolmannen vaiheen aineisto analysoitiin teorialdhtdiseen
sisallonanalyysiin perustuen. Analyysia varten luotiin eri teoreettisiin lahtokohtiin
perustuva  aineiston  analyysirunko.  Analyysin  tuloksena  syntyi  Kkuvaus
varhaiskasvatuksen johtajan strategisesta johtamisesta, joka on synteesi johtamistyon
paamaaristd, johtamistoiminnasta ja johtamistyon keinoista.

Kuviossa 10 sivulla 163 on nahtdvissa varhaiskasvatuksen strategista johtamista
kuvaavat teemat. Johtamistyon paamaéarista nousi selkeimmin esiin suhdetoiminnan
korostuminen. Johtamistoimintaa kuvattiin asiantuntijajohtajuuden tavoitteluna ja
johtamisen keinoja kuvasi varhaiskasvatuksen organisaation kuuluminen laajempaan

kuntakokonaisuuteen ja siihen liittyvéa kontekstisidonnaisuus.
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MONITASOINEN
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L strateginen
johtaminen

ASIANTUNTIJA-
JOHTAJUUS

SUHDETOIMINTA

KUVIO 10. Varhaiskasvatuksen strategista johtamista kuvaavat teemat

Tassa tutkimuksessa johtajat pitivat strategisen johtamisen pdaméérana suhdetoimintaa.
Suhdetoiminnan verkostoon nahtiin kuuluvaksi erityisesti poliittiset paattajat ja
uusimpana ja keskeisimpanad yhteiskumppanina opetustoimi. Naiden lisaksi erilaiset
sidosryhmét ja yhteistyotahot kuten media ja seudun muiden kuntien johtajat olivat
tarkeitd suhdetoiminnan kannalta. Suhdetoiminnan painottuminen varhaiskasvatuksen
johtajan tydssa liittyi erityisesti talouden johtamiseen ja sitd kautta resurssien

turvaamiseen omalla toimialueella.

Itsensd johtamisen keskeisind elementteind Crossan ym. (2008) pitdvat johtajan
tietoisuutta itsestddn ja kyvystd itseohjautuvuuteen sek& vastuunottoa kehittda
aktiivisesti persoonallisia vahvuuksiaan. Kuntien varhaiskasvatuksesta vastaavan
johtajan johtamistydssa korostuu ihmisten parissa tehtédva tyd. Johtajat painottivatkin
kuuntelemisen taidon térkeyttd, mika on yhteistd my6s johtamistyon tarinoissa
esiintyvddn hyvan johtajuuden tavoittelun teemaan. Johtajat toivat esiin johtajan

inhimillisid ja hyvia vuorovaikutukseen perustuvia taitoja, mutta toisaalta myods tyon
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vaativuudesta johtuen jamakan ja vahvan johtajan piirteitd. Toisten johtamisessa
tavoiteltiin ~ yhdessa  johtamisen  ideaa, jota  voidaan  kuvata  myds
asiantuntijajohtajuutena.  Asiantuntijajohtajuuteen  kuuluu toisten  osaamisen
tunnustaminen seka vastuun ja tilan jakaminen yhteisten tavoitteiden suunnassa. Tyo6ta

tehddén yhteisen padmaaraén eteen.

Johtamisen kontekstisidonnaisuudella tarkoitetaan strategisen johtamisen liittyvan
vahvasti siihen organisaatioon, jonka osana varhaiskasvatuksen toimialue on. Strategisen
johtamisen keskeisin tyovaline (keino) on strategia, mutta se puuttui yhtd lukuun
ottamatta kaikista tutkimukseen osallistuneista kunnista. Varhaiskasvatustyon
johtamisen perusta on Kirjattu padasiassa substanssiin liittyviin asiakirjoihin kuten
varhaiskasvatussuunnitelmaan ja esiopetussuunnitelmaan sekd joukkoon muita
konkreettisia suunnitelmia. Varhaiskasvatuksen strategiatyd on riippuvainen kuntien

toteuttamasta strategiaprosessista.

Strategisen johtamisen analyysin synteesin pohjalta laadittiin  kunkin johtajan
strategisen  johtamisen profiilin  kuvaus. Profiilien kuvauksia peilatessa
varhaiskasvatuksen johtamisen kontekstuaalisuuden teoriaan (Nivala 1999; 2001)
voidaan todeta, ettd varhaiskasvatuksen johtamista ohjaa vahvasti perustehtava. Johtajan
strategisena tehtdvanad on varmistaa riittdvat resurssit varhaiskasvatuksen perustehtavén

laadukkaaseen toteuttamiseen ja vahvistaa varhaiskasvatuksen asemaa ja arvostusta.
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8 JOHTAMISTYON TARINAT, STRATEGINEN JOHTAMINEN JA
MENESTYMISEN ENNAKOIMINEN

Julkisen organisaation menestyminen voidaan n&hda olevan riippuvainen siitd, miten
hyvin johtaja luotsaa organisaatiotaan eteenpdin (Leinonen 2010, 328). Kolmannen
tutkimuskysymyksen, miten tarinoiden kautta rakentunut strateginen johtaminen ennakoi
varhaiskasvatuksen johtajien menestymistd, aineiston analyysi ja tulokset esitetéan
kappaleessa 8.1. Tutkimusraportissa muun narratiivisen aineiston analyysi esiteltiin
kappaleessa 5. Menestymisen ennakoimisen analyysi esitetddn vasta tamén
tuloskappaleen yhteydessd, jotta tulosten kehkeytymisen loogisuutta olisi helpompi

seurata. Sama koskee neljannen tutkimuskysymyksen aineiston analyysin esittelya.

Neljanteen tutkimuskysymykseen liitettdva aineisto, milla tavoin johtamistydsta kerrotut
tarinat nakyvat nykyhetkessa toteutuvassa strategisessa johtamisessa varhaiskasvatuksen
johtajien kertomana, analysoidaan Beachin (2009) teoriaan perustuen johtamistyon
tarinoiden ja strategisen johtamisen yhteyttd tarkastelevan analyysiketjun avulla.
Beachin (2009) teoria liittyy tarinoihin pohjautuvaan paatoksenteon teoriaan (NBDT).
Analyysiketjun muodostumista, analyysin toteutusta ja tuloksia esitetdadn kappaleessa 8.2
sivulla 176.

8.1 Menestymisen ennakoimisen analyysi ja tulokset

Strategisen johtamisen menestymisen ennakoimisen analyysissa kéytettiin kunkin
johtajan strategisen johtamisen profiilia seka hanen kohtaamiaan johtamistydn haasteita
kuvaavaa aineistoa kuvion 11 (s. 166) mukaan. Johtamistoimintaa ja johtamisen keinoja
kuvaavan aineiston analysoinnin yhteydessd muodostettiin johtamistyon esteita,
haasteita ja vastustajia kuvaava luokka, jonka aineistoa kéytetddn menestymisen

ennakoinnin analyysissa.
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Strategisen johtamisen profiili Johtamisty6n haasteet, esteet ja

vastustajat
Itsensa
johtaminen
Toisten Organisaation
johtaminen johtaminen

Strategisen johtamisen tasot
(Crossan ym. 2008)

KUVIO 11. Menestymisen ennakoimiseen kaytettava aineisto

Haastatteluaineistosta nostettiin esiin johtamistydhon liittyvid haasteita, mahdollisia
esteitd tai vastustajia. Esteet, haasteet tai vastustajat olivat joko konkreettisia asioita tai
johtajien ajatuksia, tunteita tai mietteitd, joista muodostettiin oma kokonaisuutensa,
mutta joita ei erikseen luokiteltu. Seuraavassa on nahtavissd kaikkien
tutkimusaineistossa mukana olleiden johtajien strategisen johtamisen profiilit ja niihin
liittyvét johtamistyon haasteet, esteet ja vastustajat.

Strategisen johtamisen profiili 1

Tavoittelee varhaiskasvatuksen merkityksen nakyvyyttd. Arvostaa henkiloston osaamista ja haluaa lisata
kouluttautumismahdollisuuksia. Kuunteleva ja lasna oleva johtaja kaipaa keskustelun kaantymista
varhaiskasvatuksen toimintaan.

Haasteet, esteet ja vastustajat
e harvoin sitd tekee oikeita ratkaisuja
koulutuksen ja osaamisen lisdédminen
onneksi ei ole epdmotivoituneita alaisia
resurssipuhe
henkilgstd vasynytta
pitk&an samat ihmiset organisaatiossa
huomion kiinnittdminen varhaiskasvatuksen toimintaan
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Strategisen johtamisen profiili 2

Nostaa pedagogiikan johtamisen toiminnan paamaaraksi, mika edellyttdd kriittisten linjaavien
asiakirjojen laadintaa. Neuvottelevaa johtajuutta korostava pehmed johtaja toivoo kasvua omassa
johtajuudessaan.

Haasteet, esteet ja vastustajat
e Ei koe olevansa johtajatyyppi eika pida johtamisesta
o Kinkkiset tilanteet ihmisten johtamisessa, vaikeaa
puuttuminen tai ojentaminen
e Varhaiskasvatuksen substanssin johtaminen
suunnitellummin ja hallitummin

Strategisen johtamisen profiili 3

Varhaiskasvatuksen asema halutaan pitdd vahvana organisaatiossa. Toimintaa johdetaan ja kehitetédén
strategian avulla. Johtajuudessa tiukka ja sinnikds, mutta valvonnan sijaan haluaa kannustaa henkilostoé
itseohjautuvuuteen.

Haasteet, esteet ja vastustajat
e Nopeus ja temperamentti
e Ei halua linjata vaan odottaa itseohjautuvuutta
e Osaamisen lisdédminen lasten erilaisten tarpeiden vastaamiseen

Strategisen johtamisen profiili 4

Johtamistyon lahtokohtana on lapsuuden arvostaminen. Johtajana toimii aktiivisesti sidosryhmien kanssa
yhteistydssa varhaiskasvatusta edustaen. Tilanteisiin mukautuva, tasapuolinen johtaja perustelee huolella
paatoksensa. Tulevaisuuden nakee tédynna uusia tydmahdollisuuksia.

Haasteet, esteet ja vastustajat
e Virkamiehen ansio tai synti aina aiheen mukaan
Median myllytys
Vallan keskittyminen olisi vaarallista, ellei perusteita paatoksenteolle
Tunteiden ilmaisun opettelu tydssa
Vetdytyva
Oma tulevaisuus tdynna mahdollisuuksia, ei tiedd mihin
suuntaan lahtee
e Muutokset saattaa pelottaa ja aiheuttaa turhia riitoja

Strategisen johtamisen profiili 5

Johtaa vahvasti substanssi edelld. Organisaatiota johdetaan puheen kautta ja linjausasiakirjoin.
Johtajana on lemped ja haluaa toimia hyvéssa yhteisymmarryksessa.

Haasteet, esteet ja vastustajat

Asioita paljon, vaatii nopeutta ja priorisointia

Yhteista strategiaa ei ole

Varhaiskasvatuksen asema on epaselvé

Toimialue nayttaytyy taloudellisesti negatiivisessa valossa
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Strategisen johtamisen profiili 6

Johtamista ohjaa arvo lapsen edusta, jonka takaa laadukas ehyt varhaiskasvatus. Strategialla tavoitellaan
kaikkien sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Johtajana jamakké, mutta myds haluaa antaa tilaa muiden
ajatuksille ja ajattelulle.

Haasteet, esteet ja vastustajat

Selkeytta asioiden hallintaan

Monta rautaa tulessa, asiat jadvat kesken

Innostuu helposti

Johtaminen kohti laajempaa eldménkaarista ajattelua

Strategisen johtamisen profiili 7

Isojen kokonaisuuksien johtaja vaikuttaa vahvasti eri areenoilla, jotta mahdollistaa hyvan paivahoidon
tekemisen. Strategia on tyévéalinen arjen toiminnan johtamiseen. Johtajana haluaa olla nékyva.

Haasteet, esteet ja vastustajat
e Nopeus
e Kuunteleminen
e Asioita ndhdaan irrallisena

Strategisen johtamisen profiili 8

Kasvatuskumppanuus on tarkein kehittdmisen kohde. Luova ja sitked orkesterinjohtajaksi itseddn kuvaava
johtaja peréankuuluttaa ihmislaheistd johtamistapaa. Strategia ohjaa ty6ta kohti yhteistd kasvatus- ja
opetuskulttuuria. Systeemid ihmetellddn jonkin ajan kuluttua “perdkammarista”.

Haasteet, esteet ja vastustajat

e  Saada vasuprosessi toimimaan
Ihmislaheisempi johtamistapa
Yksin hakkaa p&ata seindan
Huomata ihminen kaiken keskella
Pahinta ylha&lta alas johtaminen

Strategisen johtamisen profiili 9

Varhaiskasvatus ndhdaén vahvasti perheiden palveluna. Toimintaa ohjaa lapsen hyvinvointi.
Henkildstoon panostava johtaja, jonka asema organisaatiossa on muutoksessa. Johtaminen painottuu
operationaaliseen tekemiseen.

Haasteet, esteet ja vastustajat

e  Muutosten vienti kentélle itse epdvarmana
Tehtava pilkottu
Sietokyky rajallinen, uupumusta
Pitdisi ottaa kevyemmin
Ihmisten ristiriitatilanteet
Vuorohoidon kasvava tarve
Paivéhoitopaikkojen riittavyys
Perhepdivéhoitajat elakoityvat
Kuntaliitokset
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Varhaiskasvatuksen toimialalla menestymisen mahdollisuudet saatiin arvioitua
analysoimalla aineisto menestymisen ennustamista kuvaavien Kriteerien mukaan

(mukaillen Crossan ym. 2008, ks. kpl 3.2.3). Kriteerit ovat seuraavat:

Johtaminen vahvaa yhdella tasolla

kriteeri 1. Vahva itsensa johtamisen taso, kehitettdvaa toisten ja organisaation
johtamisessa

kriteeri 2. Vahva toisten johtamisen taso, kehitettavaa itsensa ja organisaation
johtamisessa

kriteeri 3. Vahva organisaation johtamisen taso, kehitettdvaa itsensé ja toisten

johtamisessa

Johtaminen vahvaa kahdella tasolla

kriteeri 4. Vahva itsensa ja toisten johtamisen taso, kehitettdvaé organisaation
johtamisessa

kriteeri 5. Vahva itsensa ja organisaation johtamisen taso, kehitettdvaa toisten
johtamisessa

Kriteeri 6. Vahva toisten ja organisaation johtamisen taso, kehitettavaé itsensa

johtamisessa

Analyysin tuloksena tutkimuksen aineisto jakaantui kaikkien kuuden eri menestymisen
tasoja kuvaavan kriteerin mukaisesti. Neljan johtajan strateginen johtaminen on vahvaa
yhdellad eli itsensd, toisten tai organisaatio tasolla ja viiden johtajan strateginen
johtaminen vahvaa kahdella tasolla. Crossanin ym. (2008) kriteerit tayttavaa ylivertaista
strategista johtajaa ei tdman arvioinnin perusteella I6ytynyt. Analyysin onnistuminen

0soitti, etta teoria sopii menestymisen ennakoimisen arviointiin.

Aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd kaikilla johtajilla vaikutti olevan omaan
johtamistoimintaan  ja kontekstiinsa liittyvdt  omaleimaiset haasteensa.
Varhaiskasvatuksen johtajan tyon moninaisuus, tehtévien runsaus ja eri asioiden vaatima

priorisointi 16ytyvat kuitenkin monta haastattelua yhdistdvéna teemana esiin.
169



“Semmonen fokuksen vaihtaminen lennosta niin Siitd pitdd suoriutua. Se etta
pystyy tekemadn montaa asiaa ja keskittyméan moneen asiaan yhté aikaa ja sitten
siind on viela samalla olla alaisten kaytettavissa koko ajan (hauraa) asiakkaista
puhumattakaan.”

Johtamistyon vastustamiseksi katsottiin muun muassa tilanteet, jossa johtaja joutuu

virkamiehen ominaisuudessa koville, kuten oheisessa esimerkissa.

“Sielld  (ilmaisjakelulehdessd) on ndkojddn  suosittua  haukkua kunnan
virkamiestd, ettd me kaikki paastdan siihen vuorollaan, mutta yleensa ei ole
monta yhtd aikaa siind myllytyksen alla, ettd me jokainen vihdn vuorollaan.”

Johtamistyon esteeksi néhtiin kuvaukset, jossa johtaja kokee voimattomuutta vieda
esimerkiksi toiminnan kehittdmistd eteenpdin, koska henkilostéa puhuttaa muut kuten

esimerkiksi resurssiasiat.

“"Me annetaan tavallaan lupa itsellemme rumasti sanottuna piiloutua sen taakse
et asioita ei voi tehda ettd musta se on kauhean surullista etté jos ma voisin jos
mulla olis taikasauva niin m& haluaisin ettd ne ihmiset jotka toimii siella
yksikoissa jos ne jotenkin vois tyhjentda mielensa siita sen nakemisesta etta taalla
ei ole tarpeeksi kdsid ja silti tehdd jotain sellasia juttuja et jotkut voi jotkut ei..”

Asioiden ndkeminen myods huumorin valossa oli ldhes jokaisen johtajan tapa tuoda
vaikeitakin asioita esiin. Johtamistydn haasteisiin suhtautuminen oli padasiassa
optimistista ja asioihin uskottiin 16ytyvén ratkaisuja niiden haastavuudesta huolimatta.

Moni haaste saatettiin asettaa johtamistyOn strategiseksi tavoitteeksikin.

"Tyoterkkari 18hetti padsidisend mignonmunan.. hén l&hettad sulle tdmén kun
sussaon enemmdn munaa kun kunnan miehissd (nauraa).”

”(Tavoitteena on) sen pedagogiikan tekeminen rennosti, ettd kun md katson sen
jélkeen kun vasut on tullut, ettd miten tiukkapiposiksi ndma ihmiset on muuttunut
ne suorittaa jotain vasua tai suorittaa kasvatuskeskustelua ettd jos kaiken tdman
tarkoitus ei ole tuottaa helpotusta ja vapautta siihen tyohon niin sitten on menty
pieleen et jotenkin pitéisi analysoida et eiks se olekaan kivaa ja helppoa kun sa
oot jutellu sen vanhemman kanssa siita lapsesta.. méa haluan et meidan tyontekijat
ei sano et ma rakastan lapsia ja tda péaivéahoitotyd on kivaa mut sit seuraavassa
lauseessa ma olen tosi tybuupunut mé oon vasynyt ja mul on kiire se liittyy vahan
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tohon kuvaan et.. miten on mahdollista et voi sanoo et m& tykk&an lapsista lapset
on kivoja musta on kivaa tehda tata paivahoitotydta mutta mulla on hirveen kiire
ja ma oon kauhean vasynyt eikd mua kuulla missaan, niin tan yhtalén ma haluan
ratkaista.”

Seuraavaksi menestymisen ennakoimisen aineiston analyysin tuloksia tarkastellaan
suhteessa Crossanin ym. (2008) teoriaan ja esitetadn hypoteettisia kehittdmissuosituksia,
joiden myota olisi mahdollista saavuttaa teoriassa esitetty ylivertainen strateginen
johtajuus. Talla on tarkoitus osoittaa, ettd Crossanin ym. (2008) teoria on dynaaminen

johtamisen teoria.

Vahva itsensd johtamisen taso, kehitettdvaa toisten tai organisaation tason

johtamisessa

Ensimmaéisen menestymistd ennakoivan kriteerin mukaan, mik& kuvaa vahvaa itsen
johtamisen tasoa, mutta edellyttdd kehittdmistd toisten ja organisaation johtamisen
tasolla, tuodaan esiin johtaja (strategisen johtamisen profiili 1), joka tunnistaa hyvin
itsensd, on Kriittinen ja analysoi hyvin organisaation tilaa ja ilmiditd. Johtaja tuo
kuitenkin oman voimattomuutensa esiin toisten johtamisen suhteen niiltd osin kuin
niihin liittyy haasteita esimerkiksi resursseihin liittyen. Johtajalla on selked nékemys,

mihin suuntaan haluaisi varhaiskasvatusta johtaa, mutta strategia puuttuu.

”Jos ottaa yhden asian ettd mikd on varhaiskasvatuksen kentéssa huonosti niin
sielld on se ettd ihmiset on kauhean vasyneita koska vaked on kauhean véahéan
paivahoidossa ja mun mielestd me puhutaan ihan liikaa siita asiasta me puhutaan
siitd me puhutaan siitd me puhutaan siitd mutta se ei kuitenkaan korjaannu
puhumalla niin mun mielesté se on aikamoinen taakka ja mua itseéni se ainakin
painaa kauheasti et kun ma en oikeasti kauheasti tieda mika olisi mun osuus siina
ettd mé& voisin jotenkin k&antaa sita puhetta sité vaka puhetta sinne vakan ytimeen
pois siitd mitoitus ja henkilostomaara ja kurahousupuheesta joka on sité kun la
on poissa niin kukaan ei pese kurahousuja et kauheasti menee aikaa sen
pohtimiseen siis musta tuntuu siltd et sille pitdisi jotain siis ihan
valtakunnallisesti ja ihan kaupunkikohtaisesti ja se on musta kauhean surullista
me ollaan kauheasti siitd keskusteltu mé en oikeasti tied& ettéd mita pitéisi tehda
ettd paasisi eteenpdin siind asiassa. ”
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Organisaatio tason johtajuus vahvistuisi, mikali toimialueella olisi Kirjatut strategiset
tavoitteet ja sitd kautta saataisiin tyokaluja kasitelld myos vaikeita asioita henkildston
kanssa. Johtajalla on kykya pohtia asioita monelta kantilta ja hédn pystyy sanoittamaan
organisaation kehittymisen ja menestymisen haasteet. Strategiaan Kkirjatut tavoitteet

toisivat pontta strategiseen toimenpanoon.

Vahva toisten johtamisen taso, kehitettavaa itsen tai organisaation tason johtamisessa

Toisen kriteerin mukaan, missé johtaja (strategisen johtamisen profiili 2) omaa vahvan
toisten johtamisen tason, mutta itsensd ja organisaation johtamisen taso vaatisi
kehittdmistd, ennakoi toimialueen menestyksen mahdollisuutta lyhyelld aikavalilla.
Johtajalla on selked visio, mihin suuntaan organisaatiotaan haluaa viedd, mutta
strategista suunnittelua ei juuri ole. Johtaja tasapainoilee poliittisten pééattajien ja myos

oman johtajuutensa kanssa.

”.. ja niin kauan kun mulla on néin hyva porukka johdettavana niin kyllahan taa
niin ku silla tavalla sujuu ettd ei tdssd ole minkaanlaista ongelmaa ehkéa siihen
johtajuuteenkin pitdd kasvaa ajan my6ta mutta ma en nde minaén johtajatyyppina
enkd tuu ikind varmaan ndkemddnkddn.”

Johtajalla on hyva sitoutunut ja ammattitaitoinen henkiléstd, jota on helppo johtaa.
Johtaminen vaikeutuu pitkélla aikavalilla, mikali strategiset tavoitteet puuttuvat eika

johtaja ole valmis hyvéksymaan johtamistyohon kuuluvia myos ikavié puolia.

Vahva organisaatio tason johtajuus, kehitettdvaa itsensa tai toisten johtamisessa

Kolmas menestymistd kuvaava kriteeri ennakoi vahvaa menestymisen mahdollisuutta
Iyhyelld aikavalilla. Tahén luokkaan sijoittuivat aineistosta kahden johtajan strateginen
johtajuus, jossa organisatorisen tason johtajuus on vahvaa. Talouden ja toiminnan yhteys
ja mekanismit ymmarretéddn, mista talouden luvut kertovat. Myos strategiatydskentely on

ollut aktiivista.
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Itsenséd ja toisten johtamisen osalta on kuitenkin tulkittavissa ensiksi kuvatun
strategiaprofiilin ja haasteiden osalta, ettd temperamenttinen johtaja (Strategisen
johtamisen profiili 3) hioo vield s&rmi&an. Johtaja kuvaa, ettd saa paljon osakseen

kritiikkid, mutta han kestaa sen ja osaa itsekin kylla sanoa mielipiteensa.

”Se ettd tota ma kestan kritiikkia (pieni tauko) ma kestan sita aika hyvin vaikka
ma olen sit valilla aika tempperamenttinen kylla mut kaikki tuntee et kylla mékin
sitten sanon mielipiteeni... (naurahdus) ma silti voin sanoo et ma kestén kritiikkia
ja siis ettd ma niinku tavallaan olen mielestani ettd ma osaan sitten kun mulle
sanotaan ni ma osaan kylla pysahtyd miettimaan ja osaan sit niinku tavallaan
pystyn perustelemaan. ”

Pitk&dn aikavélin suorituskyvyn vuoksi on tdrke&&, ettd johtaja kykenee toimimaan
tunteikkaissakin tilanteissa maltillisesti. Strategisesti olisi tarked miettia, millaista
keskustelukulttuuria kohti johtaja haluaa esimerkillddn viedd organisaatiotaan.
Henkiloston ottaminen mukaan pohtimaan yhteisid vuorovaikutukselle asetettavia
tavoitteita voisi parantaa paitsi organisaation suorituskykyd myos henkiloston ja johtajan

omaa hyvinvointia.

Toisen johtajan (strategisen johtamisen profiili 4) kohdalla p&attdjat, media ja asiakkaat
pitdvat johtajaa “litkkeessd” erilaisin keinoin. Verkostotyd onkin muodostunut
keskeiseksi johtajan tehtdvaksi. Ep&varmuutta aiheuttavat epéselvéat odotukset omaa
roolia kohtaan. Toisten kohtaamisesta on muodostunut varovaista, vaikka johtajana

kertoo olevan positiivinen ja ottavan oppia virheista.

“Mun haave on, ettd palaisin vield joskus pdivikotityéhdn, ettd se on se mitd md
osaan. Mun esimies sanoi, ettd h&n on huomannut, ettd aina kun sa tuut
paivakotiin sun olemus ja &ani muuttuu ihan toisenlaiseksi ja aika pyséhtyy etta
musta huomaa kun m& olen t&alla toimistossa niin mulla on aikatauluja ja
tekemattomia tditd. Kun mé meen paivakotiin, niin me ollaan tassa ja nyt. Esimies
on ajatellut sanoa hankalille poliitikoille ja vanhemmille, jotka valittaa, etta se
kamalan hankala ihminen, ettd tulkaa paivakotiin on, silld toinenkin puoli
(nauraa).”

Strategisesti olisi tarke&a selvittdd kriittisesti tarkeimpien sidosryhmien, esimiehen ja
henkiloston odotukset omalle tehtdvélle ja kdyda keskustelua henkil6stoéd parhaaseen
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tulokseen tukevasta johtamistyylistd, jotta johtaja ei joutuisi luopumaan
persoonallisuudestaan punnitessaan, mité itse kukin haneltd toivoo ja edellyttaa.

Vahva itsensa ja toisten johtamisen taso, kehitettavaa organisaatio tason johtamisessa

Neljannen kriteerin mukaan arvioitiin johtajuutta, jossa on vahva itsensd ja toisten
johtamisen taso, mutta kehitettdvaa organisaatiotason johtajuudessa, koska selkea
Kirjattu suunta, strategia puuttui. Kyseessd on taitava johtaja (strategisen johtamisen
profiili 5), joka joutuu puhumalla paikkaamaan tilannetta, mik& on varsinkin
taloudellisen tiukkuuden aikana toimialueen kannalta Kkriittista.

"Md katson ettd minun ja meidan koko vakan vaen tehtdva on tuoda sita tietoa
puhua niista asioista ettd se ymmarrys lisadntyy ja sitd kautta se meidan
olemassaolo taalla vahvistuu ettd kun tiedetdén se ettd kun pienen lapsen kanssa
hanelle ei anneta hyvia toimivia kasvun ja kehityksen oppimisen mahdollisuuksia
niin ei siella koulun puolella jos ei sitd talon kivijalkaa ole hyvin rakennettu se
talon rakentaminen on hyvin hankalaa m& usein puhun siitd ettd me olemme
lapsen yhteisen polun rakentajia niin me toimitaan sielld polun alkup&&ssa
meiddn pitdd tietdd minne sen lapsen polku johtaa.”

Toimialueen asemaa parantaisi selked strateginen suunnitelma, jossa visio ja tavoitteet
konkretisoituisivat kontekstin vaatimalla tavalla, mikd tassa tapauksessa tarkoittaisi
taloudellisten lukujen tuomista vahvan substanssin rinnalle vakuuttamaan poliittista
paatoksentekoa. Samoin strategisesti tarkein yhteistydkumppani kuten esimerkiksi
opetustoimi kannattaisi huomioida strategiassa.

Vahva itsensd ja organisaation johtamisen taso, kehitettdvaad toisten johtamisessa

Aineistosta kolmen johtajan strategisen johtamisen profiili analysoitiin viidennen luokan
kriteerin mukaan, jossa menestymisen mahdollisuus on hyvéa lyhyelld aikavélilla, koska
johtajalla on kaytdssdan hyvét linjatut asiakirjat ja varhaiskasvatusta koskevat strategiset
tavoitteet. Johtajat tunnistavat omat vahvuutensa ja kehittdmiskohteensa, mutta toisten

johtamisen kuvausten perusteella kyseisell& tasolla olisi kehittdmisté.
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Syité tdhan oli muuan muassa se, ettd yhden johtajan (strategisen johtamisen profiili 6)
taustaorganisaatio on muuttunut, jonka myotd johtajan alaisuuteen oli tullut uutta

henkilostoa. Keskindistd luottamusta seké yhteista toimintalinjaa etsitaan viela.

“Kylla m& pidan tarkeana etta he sitoutuvat siihen mit& on sovittu ja mik& onkin
semmonen haaste et kun heilld on kaikilla erilaisia ja tekee -erityyppisia
ratkaisuja ja eri tavalla.. mut sitten se ettd ma toivoisin ettd he enemmaén
jakaisivat sitd asiaa etté (tauko) he kertoisivat mitd he tekevat. Semmonen niin
kun on viel& nahtavissa se ettd he johtavat niin kun vanhalla tavalla kun he ovat
olleet sielld vanhassa kunnassa.. he ovat osa kokonaisuutta eikd ole omaa
itsendista aluetta.. heidan pitdisi jakaa sitd yhteistd nikemystd.”

Kahdessa muussa tapauksessa johtajat pitavat henkilostod ja yhdessa tekemistd tarkeéna,
mutta johtamisen metafora tai ajatus liittyy kuitenkin yksin johtamiseen. Strategisesti
olisi tarkedd miettia johtajan johtamistyylid, koska silla saattaa olla merkitysta

henkildston sitoutumisessa strategiaprosessiin.

”Ma@ olen orkesterinjohtaja ja mulla on se puikko jolla mé& johdan vakan nauraa
tota orkesteria ja jos ma niin kun teen vaaran liikkeen nauraa se heti nakyy siella
tydssé se on hirmu térkeetd etté tekee oikeita valintoja ja tietysti mulla on se oma
jory jossa ma niin kun testaan ja toisaalta sitten on hyvia kollegoita joitten kanssa
voi testata ajatuksia ettei ole yksin se on kauheinta ettd on yksin jos tulee joku
paha asia ettd saa puhua sen. ’(strategisen johtamisen profiili 8)

”Ma néan esimiehend mun pitéa nakya mut pitaa tietaa eli tota pitéa olla se
turvallisuus etté sekin tyontekija joka kohtaa sen lapsen ja perheen tietaa etta
kuka on ma olen vaikkei se olis mun kaa missaan tekemisissa mut sen taytyy luoda
sellasta turvaa et taalla on asioita hoidetaan niinku yhdessa. ” (strategisen
johtamisen profiili 7)

Vahva toisten ja organisaation johtamisen taso, kehitettavéd itsensd johtamisen

tasolla

Kuudennen kriteerin mukaan analysoitiin johtaminen (strategisen johtamisen profiili 9),
jossa on vahvaa seka toisten ettd organisaation johtaminen. Johtajan kuvauksen mukaan
hé&nelld on pulmia oman esimiehensé kanssa ja periaatteellisella tasolla hdnen on ehka

vaikea joustaa ja tehdd kompromisseja. Toisaalta tilannetta selittdd se, ettd hénen
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asemansa on organisaatiossa epaselvd organisaatiossa tapahtuneiden erilaisten
muutosten vuoksi. Hanen valtaansa on kavennettu eikd hantd ole otettu mukaan

johtoryhmatydskentelyyn.

.. tas tdytyy olla tosi paksunahkanen ja sietdd tditd jatkuvaa muutosta taa on
nykysin tata eletddn muutoksesta toiseen niitéd saattaa kolme nelja paallekk&in
ettd joskus nauroin sita etta pitdd lukea aamulla mihin tass& on niin ku liitytty
(nauraa) ma sanoin ettd kun ma olin tassa pitkalla lomalla kun tulin téihin mé&
sain vddrdn kunnan postia ai jaa joks md olen siirtynyt.”

Strategisesti olisi kriittistd paastd mukaan sellaisille foorumeille, jossa keskustellaan
varhaiskasvatukseen liittyvista tarkeista asioista ja valmistellaan paatoksia. Samalla se

tukisi johtajan asemaa ja hyvinvointia.

8.2 Johtamistyon tarinoiden yhteys strategiseen johtamiseen

Kappaleessa 3.2.3. sivulla 60 tuotiin esiin Beachin (2009) narratiiveihin pohjautuva
paatoksenteon teoriaa (NBDT), joka kuvaa, miten tarinallinen ajattelu johtaa strategiaa
toteuttaviin konkreettisiin toimenpiteisiin. Beachin (2009) mukaan paatoksenteko on
mekanismi narratiivisesta ajattelusta strategiseen toimenpanoon edellyttaen, etta tarinat
on kerrottu ja paatoksenteon mekanismit ovat selkeasti kuvattu. Nykyisyydessé kerrottu
tarina (current narrative) tekee selkoa, mita juuri on tapahtunut, mité tapahtuu nyt ja mita
tapahtuu seuraavaksi. Nykyisyydessa kerrottu tarina antaa mahdollisuuden tehda

valistuneen arvauksen tulevaisuudesta kahdella eri tavalla.

Ensimmainen ennuste (extrapolated forecast) kuvaa tulevaisuutta, jossa asioiden
annetaan edetd kuten tahankin asti niiden luonnollista kehityskulkuaan. Toinen niin
sanottu toiminta ennuste (action forecast) kuvaa, miten tulevaisuus nadyttaytyy sen
jalkeen, kun jotakin toiminnassa muutetaan tai jos puututaan tapahtumien kulkuun ja
suunnataan ne pois totutusta ennusteesta kohti vaihtoehtoista, haluttua tulevaisuutta
(desired future) (Beach 2010, 33 -39.)
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Tutkimusaineistossa on kaytettavissa johtajien kertomat tarinat ja strategista johtamista
kuvaava profiili sekd johtamistyGsséd koetut haasteet ja ndiden pohjalta analysoitu
menestymisen ennuste ja kehittdmistd vaativat johtajuuden tasot. Tutkimuksessa
tulkitaan toivottu tulevaisuus (desired future) johtajien kertomien tarinoiden analyysin
perusteella. T&ssd tutkimuksessa Beachin (2009; 2010, 34-36) teoriaan siséltyvaa
kehittdmistd edistdvaa toivottua tulevaisuuden suunnitelmaa, péatosta toteuttaa
suunnitelma ja suunnitelman toiminnan kuvausta ei siten tarkastella johtajan suoraan
ilmaisemina aiottuina tapahtumina. Narratiivisena tutkimuksena tulevaisuuden

hahmottaminen tapahtuu kerrottujen tarinoiden avulla.

Kuviossa 12 sivulla 178 on néhtdvissd kokonaisuudessaan analyysiketju, kun johtajan
tarina ja strategisen johtamisen elementit on sijoitettu mallin mukaisesti oikeille

kohdilleen. Kuviossa on esimerkkiaineistona toimineen johtajan tarinan, strategisen

johtamisen ja haasteiden sekd menestymisen ennakoinnin perusteella laaditut

kehittdmisté edellyttavat tehtdvat.
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ANALYYSIKETJU

Narratiivi

(Current
Narrative)

Strategisen

johtamisen profiili

Haasteet

(Extrapolated
forecast)

Menestymisen
ennakoiminen

Kehittamista vaativat tasot

(Action forecast)

Analyysiketjun toteutus esimerkkiaineistossa:

Johtamistydn
tarina

Strategisen

johtamisen profiili

Haasteet

Menestymisen
ennakoiminen

Kehittdmistoimenpiteet

"Tarkasta ja
ahkerasta
oppipojasta
varhaiskasva-
tuksen
puolestapuhu-
jaksi.”

Johtaa vahvasti

substanssi edella.

Organisaatiota

johdetaan puheen

kautta ja

linjausasiakirjoin.

Johtajana on

lempeé ja haluaa

toimia hyvassa

yhteisymmaérryk-

sessa

Asioita paljon, vaatii
nopeutta ja
priorisointia

Yhteista strategiaa
ei ole

Varhaiskasvatuksen
asema on epaselva

Toimialue
nayttaytyy
taloudellisesti
negatiivisessa
valossa

Matala
organisaatio tason
johtajuus

Strategiaan taloudelliset
tavoitteet ja kumppaneiden
kanssa kaytava yhteistyd

KUVIO 12. Johtamistydn tarinan ja strategisen johtamisen analyysiketjun (mukaillen

Beach 2009) toteutus esimerkkiaineiston mukaan

Analyysimallissa johtamistyén tarina edustaa nykyisyydessd kerrottua tarinaa, joka
kuvaa mit4 on tapahtunut, mitd nyt on meneillddn ja mit4d mahdollisesti tulee johtajan
ty6ssa tapahtumaan. Strategisen johtamisen profiilin ja johtamistyén haasteiden pohjalta
analysoitu tulevaisuuden menestymisen ennakoiminen kertoo, miten varhaiskasvatuksen

johtamisty6 tulee etenemaéan, mikali johtamista jatketaan samaan totuttuun tapaan tai
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mika johtamisty6ssa muuttuu tulevaisuudessa, mikéli jotain muutetaan erilaisin

kehittdmistoimenpitein ja saavutetaan néin toivottu tulevaisuus.

Johtamistyon tarinan kuvaus, johtajan strategiprofiili, menestymisen ennakoiminen ja
kehittdmistoimenpiteet osoittavat, miten johtajan vahvuudet, mutta toisaalta myos
haasteet nayttaytyivat heiddn johtamisty6td koskevissa tarinoissaan ja johtajan
nykyisessa tehtévassa. Kaikki tarinoiden ja strategisen johtamisen analyysiketjut

[0ytyvét tarinatyypeittain liitteesta 5.

Itsendistymistarinassa kuvattiin johtamistyon tarinaa, jossa tarkasta oppipojasta tuli
vahva varhaiskasvatuksen substanssin osaaja ja puolestapuhuja. Kyseisen tarinan
johtajan strategista johtamista kuvaa edelleen vahva perustehtdvan johtaminen ja
organisaation asioiden edistdminen puheen kautta ja erilaisin linjausasiakirjoin.
Tarinassa ja strategisen johtamisen profiilissa ndkyy vahvuutena vahva alan osaaminen
ja verbaalinen kyky tuoda esiin asioita, mika ei kuitenkaan yksittdisend taitona riita

menestymista ennakoidessa.

Ké&antymystarinoita oli kolme, joista yhden johtajan tarinassa kuvattiin, kuinka
johtajuudessa on tavoiteltu péddsyd “tsombailusta eheyteen”. Tdmén johtajan
strategiaprofiili tuo esiin jamakan johtajan, joka haluaa kuitenkin antaa tilaa myos
johdettavilleen. Ihmisten kanssa toimimisen tapaa etsitdan kuitenkin vield osana
kokonaisjohtamista, mikd n&kyy haasteena menestymisen ennakoimisessa. lhmisten
sitouttamista strategiaprosessiin ei ole taysin l6ytynyt, joten eheyttd tavoitellaan

edelleen.

Ké&antymystarinan toinen johtaja on tarinan kuvauksen mukaan sattumanvarainen
toiveikas tulevaisuuteen katsoja, joka on strategisessa johtamisessaan erittdin varovainen
ja menestymisen ehtona olisikin vahvempi ote johtamistydohon. Kolmannen johtajan
tarinassa kuvataan, miten ty0 etenee koettelemusten kautta vahvuuteen. Strategisen

johtamisen nakokulmasta koettelemukset jatkuvat yha eraénlaisena
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toimintakulttuurisena ilmiond. Johtamisen haaste olisikin saada aikaan rakentava

keskustelukulttuuri.

Liittymistarinan johtajan, jonka johtamistyon tarinaa kuvattiin “’kohteesta toimijaksi,
Kilpailusta yhteistyohon”, johtamistapaa haastaa strategiaprofiilissa esiin tullut
yhteistyon harmonia. Haasteena on edelleen 16ytad ihmisten kanssa toimiminen. Toisen
liittymistarinan  johtaja, paikallaan olijan halu kehittyvaksi toimijaksi on
strategiaprofiilin mukaan edelleen haaste; asioista pitdisi paattada, tehda strateginen
suunnitelma ja l&hted sitd padmadréatietoisesti toteuttamaan. Matkakertomuksista yhden
johtajan tarinassa tulee ilmi, ettd johtamistyd on ollut sattumanvaraisesti etenevaa
sukkulointia, joka nakyy epédvarmuutena strategisessa johtamisessa ja mikd omalta
osaltaan tyontéa johtajaa pois alalta. Johtajan perustehtdavan kirkastaminen saisi hyvén

johtajan pysymaén alalla ja voimaan paremmin.

Toista matkakertomustarinaa kuvasi johtajan raskas matka, joka jatkuu kohti villia
vapautta. Strategisen johtamisen haasteena on kuitenkin saada véki mukaan
toteuttamaan valittua linjaa. Johtaja kuvaa tyotaan itsendiseksi ja yksindiseksi matkaksi.
Kolmatta matkakertomusta ja samalla koko aineiston viimeistd tarinaa kuvataan
saattohoitajan matkana, joka voisi jo paattyd. Strategisen johtamisen osalta johtaja
hallitsee seka organisaation etta toisten johtamisen, mutta matka ei olisi niin raskas, jos

johtajan oma asema organisaatiossa selkiytyisi.

Tarinoiden tarkastelu tyyppikokonaisuuksien mukaan osoittaa, etta
itsendistymistarinassa strateginen paatoksenteko perustuu vahvasti osaamiselle.
Kéaantymystarinoiden  strategiaprofiileissa  on néhtdvissd  vahvat  visiot.
Kaantymystarinoita kuvastaa vahva varhaiskasvatuksen k&ytdnnollisen  tyon
kayttoteorian muuttamisen tarve ja siitd saatava voima, miké nakyy selkeéna strategisen
johtamiseen liitettdvana tulevaisuuden visiona. Liittymistarinoiden suurin kritiikin ja
pohdinnan kohde, pdivakodin toimintakulttuurin muuttuminen nostetaan tarkedksi

strategiseksi tavoitteeksi. Matkakertomusten johtamista on vienyt ja vie edelleen
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strategisella tasolla eteenpdin lapsuuden ja perheiden parissa tehtdvan tyon arvostaminen
sek& ihmisldheinen ote tyohon.

8.3 Yhteenveto

Kutakin tutkimukseen osallistuvaa johtajaa yhdisti omaan johtamistoimintaan ja
kontekstiin liittyvien haasteidensa lisaksi varhaiskasvatuksen johtajan tydn moninaisuus,
tehtdvien runsaus ja eri asioiden vaatima nopea priorisointi. Kunkin johtajan strategisen
johtamisen profiilin  ja  johtamistyon haasteiden analysointi menestymisen
mahdollisuuksia kuvaavien kriteerien mukaan osoitti Crossanin ym. (2008) teorian
sopivan menestymisen ennakoimisen arviointiin. Monitasoista johtajuutta kuvaa se,
etta analyysin tuloksena tutkimuksen aineisto jakaantui kuuden eri menestymisen tasoja

kuvaavan kriteerin mukaisesti.

Tulosten  tarkastelu  osoitti, miten eri  johtajuuden tasoihin  ulottuvalla
kehittdmistoimenpiteilld voitaisiin saavuttaa teoriassa esitetty ylivertainen strateginen
johtajuus. Kehittdmissuositukseksi esitettiin kaikissa tapauksissa varhaiskasvatuksen
strategian laadintaa, jossa tavoitteiden tulisi painottua eri tavoin ja jotka

hyvaksytettaisiin paattdjien ja johtavien virkamiesten toimesta.

Strategiaprosessin  onnistuminen  vaatii sekd henkiloston ettd  keskeisten
yhteistyokumppaneiden, kuten opetustoimen osallistamista prosessiin ja samalla myds
sitoutumista strategian toteuttamiseen. Strategian laadinta tukee johtajuutta ja
johtamisty6ssd menestymistd sekd antaa mahdollisuudet parantaa ja lisatd yhteison
tyéhyvinvointia.

Johtamistyon tarinoiden ja strategisen johtajuuden valilla osoitettiin olevan
yhteyttd. Tarinan Kkuvaus, johtajan strategiaprofiili, menestymisen ennakoiminen ja
kehittdmistd vaativat osa-alueet osoittivat, miten johtajan vahvuudet mutta toisaalta

myo6s haasteet nayttaytyivat heiddn johtamistyotd koskevissa tarinoissaan ja johtajan
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nykyisessa tehtdvassa. Itsendistymistarinan johtajan strategisen johtamisen profiilissa
nakyi vahva osaaminen ja puheella johtaminen, k&&ntymystarinoissa tuotu vahva
toimintakulttuurisen muutoksen tarve esiintyi strategisessa johtamisessa vahvoina
visioina, liittymistarinoiden pedagogisen johtamisen kehittdmisen halu vilittyi
strategisen johtamisen tavoitteissa ja matkakertomusten ihmislaheisyys savytti

strategista johtamista.

Tarinat (current narratives) nayttaytyivat strategisen johtamisen profiileissa,
johtamistyén haasteissa ja ennakoivat johtajan menestymistd Beachin (2009) esittdméan
teoreettisen  kasitteen ~mukaan totuttuna ennusteena (extrapolated forecast).
Tutkimuksessa esitettiin  menestymisen ennakoinnin pohjalta kehittdmisehdotuksia
(action forecast) strategiseen johtamiseen, jotta johtamiskohteen tulevaisuudesta tulisi

menestyksekas ja toivottu (desired future).
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9 JOHTOPAATOKSIA JA POHDINTAA

Tutkimuksen tavoitteena oli lisdta ymmaérrystd varhaiskasvatuksen strategisen
johtamisen  rakentumisesta ja  menestymisen  ennakoinnista  suomalaisessa
kuntakontekstissa. ~ Tutkimuksen  aineisto  koostuu  yhdeksan eri  kunnan
varhaiskasvatuksen johtajan johtamistyOstd kerrotuista tarinoista ja strategisen
johtamisen kuvauksista. Tutkimuksen aineisto analysoitiin ensin aineistolahtoisesti
yksittaisten johtamistyon tarinoiden osalta juonianalyysiin, tarinatyypittelyyn ja niiden
merkitysten analysointiin sekd juonirakenneanalyysimalliin perustuen. Tarinatyypit
kuvasivat 1) tarinan kertojien erilaista matkaa ja kasvua strategiseksi johtajaksi. Tamén
jalkeen haastatteluaineistoa analysoitiin teorialahtdisesti strategista johtajuutta kuvaavan
analyysirungon avulla, jonka tuloksena syntyi 2) kunkin yksittdisen johtajan strategisen
johtamisen profiili.

Strategisen johtamisen profiilin ja johtamistydn haasteiden, esteiden ja vastustusten
perusteella 3) ennakoitiin johtajien menestymistd. Neljannen tutkimuskysymyksen
myOt4 palattiin takaisin johtamistyon tarinoihin ja selvitettiin analyysiketjun avulla, 4)
mill& tavoin johtamistyOsta kerrotut tarinat ndkyvat nykyhetkessa toteutuvassa kuntien

varhaiskasvatuksen johtajien strategisessa johtamisessa.

Johtamistyon tarinoiden analyysin perusteella muodostui kasitys strategiseen johtajaksi
kasvusta, jota kuvaa nykyiseen tyohon paatyminen sattumanvaraisesti erilaisten
tapahtumien ja muutosten myo6td. Johtajien kokemusten myota syntyneet ndkemykset
varhaiskasvatuksen johtamistyostd nayttaytyivat heiddn tarinoissaan ja johtajan
nykyisessa tehtdvassa. Tarinoiden analyysin pohjalta nostettiin esiin seuraavat teemat:
hyvén johtajuuden tavoittelu, lapsi ja perheet johtamistyon l&htokohtana, yhdessa

tekeminen ja alan arvostuksen lisaédminen.

Strategisen johtamisen ndkdkulmasta johtamistyon paamaarista nousi selkeimmin esiin
suhdetoiminnan  korostuminen. Johtamistoiminta nahtiin  asiantuntijajohtajuuden

tavoitteluna ja johtamisen keinoja kuvasi varhaiskasvatuksen organisaation kuntaan
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liittyvd kontekstisidonnaisuus. Menestymisen ennakoimisen tuloksena havaittiin, etta

strateginen johtaminen on monitasoista. Johtamistyén tarinoiden ja strategisen

johtamisen vélilla ndyttad olevan yhteyttd toisiinsa. Johtamistyostd saadut kokemukset

ovat vaikuttaneet strategisen johtamisen rakentumiseen kuvion 13 osoittamalla tavalla.

Kasvutarina johtajaksi
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KUVIO 13. Johtajaksi kasvun ja strategista johtamista kuvaavat teemat

MONITASOINEN
KONTEKSTI-
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JOHTAJUUS

KONTEKSTU-
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Varhais-
kasva-
tuksen
strateginen
johtaminen

SUHDETOIMINTA

JohtamistyOn tarinat toivat esiin hyvan johtajuuden teeman, joka kuvasi, ettd johtaja

edellyttdd itseltddn ahkeruutta ja tyoOtelidisyyttd. Strategisen johtamisen kuvauksissa

nékyi sama ajatus; laadukkaan perustehtdvan eteen tulee tehdd tinkiméttomaésti toita.

Strateginen johtaminen osoittautui kuitenkin monitasoiseksi, johon vaikutti olennaisesti

johtamisen konteksti. Johtamisen kontekstisidonnaisuudella tarkoitetaan johtajan
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strategisen johtamisen liittyvdn vahvasti siihen organisaatioon, jonka o0sana
varhaiskasvatuksen toimialue on. Siksi strategista johtamista tulee arvioida ja kehittda

osana kutakin kontekstia.

Johtamistyon tarinoista valittyi lasten ja perheiden parissa tehtdvan tyon arvo ja merkitys
johtamiselle. Strategisessa johtamisessa tdma nayttaytyi johtamisen
kontekstuaalisuutena, jossa johtamista ohjaa vahvasti perustehtdva (ks. Nivala 1999;
2002). Strategisessa johtamisessa korostuu johtajan tehtéva varmistaa riittdvat resurssit
varhaiskasvatuksen perustehtdvan laadukkaaseen toteuttamiseen ja toisaalta vahvistaa

varhaiskasvatuksen asemaa ja arvostusta.

Johtamistyon tarinoissa korostui ihmisten parissa tehtéva tyo ja yhdessa tekemisen idea.
Johtajat kuvasivat erityisesti kuuntelemisen taidon merkitystd, mika on yhteydessad myods
hyvan johtajuuden tavoittelun teemaan. Strategisessa johtamisessa tavoiteltiin toisten
johtamisen  tapaa, jota voidaan kuvata myds  asiantuntijajohtajuutena.
Asiantuntijajohtajuuteen kuuluu toisten osaamisen tunnustaminen seké vastuun ja tilan

jakaminen yhteisten tavoitteiden suunnassa. Tyotd tehddan yhteisen pddméaéaraan eteen.

Tarinoista valittyy korkea oman johtamistyon ja perustehtdvan arvostus. Alan arvostusta
edellytetdan itseltd ja muilta. Strategisessa johtamisessa varhaiskasvatuksen johtajat
pitivét strategisen johtamisen pddmé&érand suhdetoimintaa, jolla pyrittiin varmistamaan
arvostuksen yllapitdminen tai lisdarvostuksen saaminen. Suhdetoiminnan painottuminen
varhaiskasvatuksen johtajan tydssa liittyi erityisesti talouteen ja resurssien turvaamiseen

omalla toimialueella.

Tutkimustulosten myo6tad syntyneitd johtopadtoksia kuvataan seuraavaksi siten, etta
pohdinta aloitetaan menestymisen ennakoimisesta. Johtamistydon kokemuksella ja
strategisella johtamisella on merkitysta johtajan menestymiseen. Tutkimustulos haastaa
nédkemé&an strategisen johtamisen osaamisena ja kyvykkyytend, jota voidaan kehittaa ja

oppia. Tdma nakokulma toimii pohjana johtopééatosten esittelyyn kappaleissa 9.1.1. —
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9.1.4 sekd uuden, tdmén tutkimuksen myo6té kehitetyn varhaiskasvatuksen strategisen
johtamisen teoreettisen jasennyksen esittelyyn kappaleessa 9.2 sivulla 202.

Tutkimuksen luotettavuutta pohditaan kappaleessa 9.3 (s. 206) Malterudin (2001)
esittdmien laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin tarkoitettujen teemojen ja
kysymysten kautta, joita ovat tutkimuksen refleksiivisyys, aineiston hankinta ja metodi,
teoreettinen viitekehys, analyysi ja tulokset. Tutkimusraportin lopuksi esitetaan

kappaleessa 9.4 (s. 219) jatkotutkimuksen aiheita.

Johtamistyon tarinat lisasivat ymmarrysta varhaiskasvatuksen strategisesta johtamisesta.
Tarinatutkimuksen avulla oli mahdollista saada nékyvaksi johtajien kokemukset
aikaisemmasta johtamistydsta. Tarinat toimivat siten tdssa tutkimuksessa erinomaisesti.
Tutkimuksellisesti oli hyddyllisempé&&d analysoida ja rakentaa strategisen johtamisen
kuvaa kokemuksellisten kertomusten kautta yleisten pohdintojen sijaan, joihin
“tavallinen” haastattelu olisi saattanut tutkimukseen osallistuvaa ohjata. Menestymisen
ennakoinnissa ei tavoiteltu reaalista mittaamista vaan tarkasteltiin hypoteettisesti
teoriassa esitetyn “ylivertaisen strategisen johtamisen” tasoja. Tarinatutkimuksella
saavutettiin syvallisempad ja selittdvdmpédd ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta kuin mita

esimerkiksi maarallisen tutkimuksen keinoin olisi ollut mahdollista.
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9.1 Strategisella johtamisella on merkitysta varhaiskasvatuksen johtajien menestymiseen
johtamisty6ssééan

Tutkimuksen tulosten tarkastelun yhteydessa pohdittiin, miten eri johtajuuden tasoihin
ulottuvalla kehittamistoimenpiteill& voitaisiin saavuttaa teoriassa esitetty ylivertainen
strateginen johtajuus. Ylivertainen strateginen johtaja tekee hyvan strategian ja panostaa
valvonnan sijaan vaikutusmahdollisuuksia tarjoavaan itseohjautuvaan organisaatioon ja
inhimillisen p&&oman kehittdmiseen. Kytkds kuntaan ja toimialaan on kuitenkin
merkittdva julkiseen johtamiseen vaikuttava tekijé. Strategista johtamista ei tule nahda
pelkéstdan luottamushenkildiden ja johtajien tehtdvana. Strategiseen johtamiseen tulisi
osallistaa kaikki organisaatioon jasenet omalla tyépanoksellaan. (Rannisto 2005, 72; ks.
myos Juuti & Luoma 2009; Kamensky 2008; Karlof 2004)

Menestymisen ennakoimisen tarkastelu nahdéan tarkeand, koska strategisen johtamisen
epatasaisuudella katsotaan olevan vaikutusta johdettavan kohteen suorituskykyyn
(Crossan ym. 2008; Kamensky 2008; Karlof 2004). Strategisen johtamisen ongelmat
syntyvét, kun johtajalla on pulmia tayttd4 velvollisuutensa jollakin johtamisen tasoista
tai kyvyttomyytta liikkua eri tasojen vélilla. Kriittisintd on johtajuus organisaation
tasolla, mika on oleellista toimialueen suorituskyvyn kannalta ainakin lyhyella
aikavélilla. (Crossan ym. 2008, 576). Julkisella sektorilla toimivat johtajat tarvitsevat
tyossddn menestydkseen monipuolisesti tietoa oman organisaation toimialasta,

johtamistyosté ja poliittis-hallinnollisen jarjestelman toiminnasta.

Varhaiskasvatuksen johtajan julkinen johtamisty0 edellyttdd néiden tietojen soveltamista
tyossddn. Se tarkoittaa paitsi varhaiskasvatuksen substanssin laaja-alaista myds
teoreettista tietdmystd ja erityisesti kykya johtaa strategisesti eri tasoilla ymmaértaen
julkisen johtamisen konteksti kunnan organisaatiossa. Naiden eri osatekijoiden ja kaiken
tiedon soveltaminen kertoo varhaiskasvatuksen johtajan taidoista ja kyvystd johtaa
menestyksellisesti. (Virtanen & Stenvall 2010, 14.)
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Johtajuus irrallisena roolina, asemana ja statuksena on hdvidmé&ssa organisaatioista.
Viimeaikaiset tutkimukset korostavat ihmisten johtamisen kokonaisvaltaisuutta ja
yhteyttéd liiketoimintaan. Johtajuus on lasné yhteison arjessa ja toiminnoissa lapi linjan.
Nykypaivadd kutsutaan postmoderniksi ajaksi, jolloin organisaatioissa on tarve
joustavaan ja nopeasti reagoivaan johtajuuteen. Johtajuus toteutuu pikemminkin
prosessina, jossa johtajat kayttdvat vaikutusmahdollisuuksiaan ja lunastavat
johtajuuttaan tehtdvastd ja pdivastd toiseen. (Aaltio 2008, 45-46.) Johtamistyo
postmodernissa maailmassa edellyttdd laaja-alaista johtajuutta, kun modernissa
maailmassa riitti kapea-alainen ja kehittymisen myo6ta tietyille asiantuntijuuden alueille
syveneva johtajuus. Postmodernissa maailmassa johtamistyd edellyttdd johtajalta
enemmankin irtautumista substanssiasiantuntijuudesta ja sitoutumista johtamisen
asiantuntijuuteen. (Sutinen 2012, 162 — 163.)

Strateginen johtajuus on kokonaisvaltaista (Rodd 2011). Postmoderni aika on ajallisesti
ja paikallisesti nopealiikkeistd, jota kuvaa nopea muutos, hektisyys ja pirstaleisuus.
Postmoderni aika edellyttdd uudenlaista strategisen johtamisen osaamista (Juuti &
Luoma 2009). Usein unohdetaan, ettd strategisen johtamisen kyvykkyys vaatii
johtamisen koulutusta ja on vahvasti sidoksissa strategiasta saatuihin kokemuksiin.
Johtajien edetessa ylemmaksi organisaation hierarkiassa tulisi antaa mahdollisuus
kehittad strategista osaamista esimerkiksi ottamalla henkildt mukaan strategisesti
tarkeimpiin tapahtumiin. Strategista ajattelua vaativien tilanteiden luominen tai niiden
simulointi on tarke&a johdon kehittymisen kannalta. (Karl6f 2002, 213 — 124.)

Crossanin ym. (2008) teoria menestymisen ennakoinnista voidaan nahda strategisen
johtamisen kehittamisen tyokaluna. Malli tarjoaa idean tarkastella strategista johtajuutta
muuttuvassa ja dynaamisessa ymparistossa, jotta kyetddn tunnistamaan ja painottamaan
johtajuutta eri tasoilla ja tasojen valilla ja erityisesti sielld, missé ontuu. Parhaimmatkaan
strategiat eivat toteudu kuitenkaan ilman hyvé&& johtamista, joka tarkoittaa kykyéa
aikaansaada tuloksia organisaation kanssa (Kamensky 2008, 51). Seuraavaksi esitetdan

johtopdatoksia muista tdman tutkimuksen tuloksista. Hyva varhaiskasvatuksen
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strateginen johtaja kehittyy kokemuksen ja koulutuksen my6td johtamistyon
ammattilaiseksi, panostaa suhdetoimintaan ja asiantuntijajohtajuuteen seka huolehtii,

ettd hanelld on kaytdssaan kontekstiin sopiva varhaiskasvatuksen strategia.

9.1.1 Erilaisia polkuja pitkin strategisen johtajan tehtdvaan

Koski-Jannes ym. (2000) pitdvat narratiivisen tutkimuksen l&dhtékohtana narratiivisen
psykologian ajatusta siitd, ettd ihminen luo merkityksid ja jarjestystd elaménsa
tapahtumiin muodostamalla niistd mielesséan tarinan. Tarinan ajatellaan tulkitsevan ja
pelkistavan eldmantapahtumien moninaisuutta ja nostavan esiin ne seikat, joiden

ajatellaan olevan tapahtumien etenemisen kannalta olennaisia.

Johtamistyon tarinoissa uralla eteneminen ndyttadytyy sattumanvaraisena jatkumona ja
muutosten kautta siirtymisend uusiin tehtdviin. Yksilon nédkokulmasta tilanne nédyttaa
kovin epdvarmalta ja ennustamattomalta, mutta tarinoissa muutoksia kuvataan
padasiassa positiivisena asiana. Uusi asema tai ty0 organisaatiossa on mahdollistanut
uudella tavalla tehdd ty6td varhaiskasvatuksen parissa. Varhaiskasvatustyota ei ole
koskaan kyseenalaistettu, vaikka sen ymparilld olevat organisaatiot ovat vaikuttaneet

olevan koko ajan liikkeessé.

Sutisen (2012) mukaan johtamistyd ja siind kehittyminen on kokonaisvaltaista ja
tapahtuu seké suhteessa johtajan kokemukseen tydsta ettd ihmisend olemisesta, jolloin se
sitoutuu vahvasti johtajan kokemukseen hdnen oman toimintansa kontekstista. N&in
ollen postmodernismi yhteiskunnassa haastaa nakem&an johtamistyon myaos
kuntaorganisaatioissa entistd enemman ammatillisena professiona, johon hakeudutaan,

valikoidutaan ja valmentaudutaan ja johon tullaan tekemdén nimenomaan johtamistyota.

Linde (2009, 197) nostaa esiin tarinat, joita ei kerrota. Han on tutkinut hiljaisuuden
olemusta erityisesti yrityksissa. Linden (2009) mukaan kyseessa on silloin tarinat, joita

ei kerrota vapaasti, joita ei ole koskaan kerrottu tai kerrotaan vain tietyissé olosuhteissa.
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Kysymys on virallisesta ja epévirallisesta hiljaisuudesta seka toisaalta laskelmoiduista
tarinoista, poisjatetyista tarinoista sek& vallitsevista késityksistd, kenelld on oikeus
kertoa tarinoita. Linde (2009) kéyttaa kasitettd “noisy silences”, jolla hédn tarkoittaa, ettd
on olemassa instituutioon liitettdvia virallisia tilanteita, jolloin tietyista asioista ei saa

puhua, mutta toisissa yhteyksissa pitdd puhua.

Johtajat  kertoivat tarinat tietden, ettd heidan tarinaansa tullaan kéyttdmaan
tutkimustarkoituksessa, vaikka kertojan tausta luvattiin haivyttdaméan mahdollisimman
hyvin. Gabriel (2000, 240) toteaa, ettd keskelld “meluisia” tosiasioita, numeroja ja
mielikuvia hienostunut ja aikaa vieva tarinan kerronta sivuutetaan tai vaiennetaan.
Tarinan aarelle pysahtyminen oli siten kiireiseltd johtajalta hieno ele. Linden (2009)
kuvaamaan hiljaisuuden tarkastelu ei ollut tdmén tutkimuksen kysymyksen asettelussa
mukana. Ei ollut tarkoituksenmukaista tai eettistd yrittdd kaivaa tarinoista sitd, mita ei
kerrottu, mutta narratiivisen tutkimuksen ollessa kyseessd, taméakin elementti tulee
tiedostaa. Varhaiskasvatuksen yhteison kulttuuriin ja professiolle ehka tyypillinen
“vaatimattomuus” voidaan toki joiltain osin tulkita yhteisesti tunnistetuksi

hiljaisuudeksi”.

VEi tarvitse olla vdlttdmdttd kunnianhimoinen eikd (tauko) joo ei tarvitse olla
kunnianhimoinen milla mé tarkoitan etta tota noin niin sen etté tekee sité tosiaan
niin kun enemman muille kuin itselleen ehk& kun saa sen palautteen mika vie
eteenpdin niin saa sen siita tyosta eika siit ettd on tuota varhaiskasvatuksen
johtaja.. et on saanut aikaiseksi jotakin kuin ettd voi cv:hen kirjoittaa olevansa
Jjohtaja.. joo ei tarvitse olla kunnianhimoinen.”
Useissa tarinoissa tuotiin esiin, ettd tarinan kertoja ei ollut varsinaisesti tavoitellut
varhaiskasvatuksesta vastaavan johtajan tehtdvéa. Erdassd tarinassa kuvataan, ettéd
johtamistehtavit ovat tulleet eteen “puskan takaa”, muutamissa tarinoissa korostettiin
enemman kasvattajan kuin johtajan ominaisuuksia. Useampi painotti, ettei ole mikaan
johtajatyyppi. Toisaalta johtajan tehtavddn paadyttiin myos itse tydpaikan saannin
vuoksi. Pennasen (2006, 108) tutkimus peruskoulun johtamisesta osoitti
samansuuntaisesti, ettd tutkimuskohteena olevista johtajista noin puolet ei ollut
hakeutunut koulun johtotehtdvaan vaan ovat esimerkiksi joutuneet, ajautuneet tai tehtava

oli annettu heille.
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"Md en oikein md en edelleenkddn koe olevani mikddn johtajatyyppi ettd
ma en varsinaisesti en tykkad johtamisesta mutta toisaalta ma olen
sitoutunut tdhdn hommaan.”

Tokkari ja Perttula (2010, 121) ovat tutkineet itsensé kehittamisté johtajien kertomana.
Heiddn mukaansa itsensa kehittdminen voi sisaltdd sekd itsensd johtamista etta
itsetuntemuksen liséamistd. Se voi merkitd sekd konkreettisten tietojen ja taitojen
opettelua ettd abstraktimpaa henkistd kasvua. Johtajana kehittymisessa kohtaavat
kaytannon koulutuksen ja tyon teon seké eldmanhistorian ja ymmartamisen kysymykset.

Monessa johtamistyon tarinassa paahenkilot hankkivat korkeakoulupatevyyden, joka
vaaditaan kuntien varhaiskasvatuksesta vastaavan asiantuntijajohtajan tehtavéssa.
Maisterin  opintojen  aloittamisen  syitd el  tarinoissa erityisesti eritella.
Johtamiskokemuksesta ja maisterin papereista syntyi ajan kanssa kuitenkin sellainen
kokonaisuus, joka sai hakeutumaan tai lupautumaan vaativampaan tyéhon. Voidaanko
nain ollen tutkimuksen perusteella tulkita, ettd johtajat ovat hiljaa itsekseen kuitenkin
tavoitelleet varhaiskasvatuksen johtajan tehtavéd, vaikkei sita ole alalle ja usein naiselle
kulttuurisesti sopivaa ilmaista “ddneen”? Johtamistehtdvien saaminen vaikutti olevan
kaikille kertojille yhteistd ja tarinallisesti mahdollista tulkita myos “onnellisen lopun”

tuottavana tekijana.

Sutinen (2012) toteaa, ettd johtajana kehittymisessa ovat merkityksellisia myds
sosiaalinen konteksti ja toiset ihmiset. Johtajana kehittymisen prosessi nayttda olevan
johtajana kehittymisen olemuksen tarkastelun perusteella kaikkein vahvimmin
sosiokonstruktivistinen oppimisprosessi. Nain ollen johtajana kehittyminen edellyttaa
maaréatietoisesti, pitkdjanteisesti ja systemaattisesti etenevia kehittymismahdollisuuksia
erilaisissa organisaatioissa, erilaisissa johtamistehtdvissa ja erilaisten ihmisten kanssa.
(Sutinen 2012, 164 - 169) Sutisen tutkimus vahvistaa ké&sitysta siitd, ettd
varhaiskasvatuksen johtamistyd on professionaalista ty6td, jossa johtajana kehittyminen
on johtajan ammatillista kasvua t&han tyohon, jota pitdd myos haluta ja tavoitella,
muuten itse profession kehittdminen vaikeutuu, ellei ole jopa mahdotonta.
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Lasten ja perheiden arvostus kulkevat johtajien kertomissa tarinoissa ja strategisen
johtamisen kuvauksissa. Organisaation identiteetin maarittdmisessé johtajuudella on
Ropon ym. (2005, 85) mukaan merkittdva asema. Organisaatiotasolla identiteetti nakyy
siind, mihin sen jasenet haluavat samastua. Tamén tutkimuksen perusteella voitaneen
sanoa, ettd samastumista haetaan varhaiskasvatuksen institutionaalisesta, professioon
liittyvasta yhteisostd paremminkin kuin omasta kuntaorganisaatiosta, vaikka osallisuutta
kuntaorganisaatiossa pidetddn tdrkedna. Tutkimus osoittaa, ettd varhaiskasvatuksen
johtaminen on kontekstuaalista institutionaalisella tasolla ja kontekstisidonnaista
strategista johtamista organisaatiotasolla.

Linden (2009, 222) mukaan identiteetti vaatii muotoutuakseen jonkinasteista ajallista
jatkuvuutta. Linde puhuu mielell&dn instituutiosta organisaatio késitteen sijaan.
Instituutio kuvaa h&nen mukaansa laajemmin ja valjemmin erilaisia yhteis6ja.
Tarinallisuus yrittda rakentaa identiteettia ja vastata kysymykseen, keitd me olemme,
yllapitamaén meitd Meind ja esittdd sina jona Me voisimme olla. (Linde 2009, 4.)
Narratiiveihin pohjautuva tietoisuus siitd, kuka yksil6 on ja mihin yksild kuuluu,
muokkaavat yhteison jasenten kaytosta, miten he ajattelevat, miten yrittdvat ennustaa
toimiensa tulokset, miten he tai toiset péaattavat, kuuluuko joku Meihin. (Linde 2009,
221.) Taman tutkimuksen perusteella voidaan vaittaa varhaiskasvatuksen ammattilaisten
kuuluvan varhaiskasvatuksen instituutioon yli kaikkien organisaatio- ja valtakunnan

rajojen. Heitd liittdd yhteen varhaiskasvatuksen perustehtéva ja professio.

9.1.2 Strateginen johtaja panostaa suhdetoimintaan

Varhaiskasvatuksen johtajan ty6® osoittautui johtajien kertomana moniulotteiseksi
tehtavéksi, jossa tapahtuu paljon ja jossa tehtdvien vaatima priorisointi saattaa muuttua
nopeastikin toisin kuin on suunnitellut. Tutkimukseen osallistuneiden johtajien
konteksteissa vaikutti tapahtuvan jatkuvasti paljon muutoksia, joiden lapiviennista

heidan tuli huolehtia. Muutosten johtaminen kunnissa on haastavaa, koska julkisen
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sektorin toiminnan oletetaan pitdvan ylla vakautta samanaikaisesti, kun sen tulee
reagoida uudistuksiin, ympériston vaateisiin sek& kansalaisten tarpeisiin aikana, jolloin

resurssien jako on entista tiukempaa (Niiranen ym. 2010, 44).

Hujalan ym. (2009) tutkimuksessa pdivahoidon organisaatiorakenteiden muutokset
nékyivét kunnassa eriasteisesti ja niihin oltiin osin tyytyvéisia ja osin tyytymattémia.
Johtamisvastuiden selkiytyméttomyys hajaannuttaa johtajuutta ja sitd kautta tyon
hallintaa. Johtamistyon energian keskittaminen erityisesti suhdetoimintaan saattaa johtua
kunnissa tapahtuvista muutosprosesseista. Toisaalta Haveri (1994) on todennut, ettd
paivittdinen strateginen johtaminen siséltdd juuri tatd johtajien kuvaamaa jatkuvaa
muutoksen johtamista ja reagoimista, strategisten periaatteiden vahvistamista ja
kayttoonoton valvomista. Sen Kkatsotaan olevan myds uusista mahdollisuuksista
huolehtimista. (Haveri 1994, 226.)

Suhdetoiminnaksi voidaan katsoa yleisemminkin hyvien suhteiden yllapitamista tahojen
kanssa, jotka ovat merkittdvia perustehtavan kehittamiselle. Ho (2010) piti kiinalaisessa
kontekstissa tehdyssa esiopetuksen opetussuunnitelman kehittdmistd koskevassa
tutkimuksessaan ~ merkittdvand  innovaatioiden  lahteend  paikallisia  koulun
hallintoviranomaisia, jotka osoittautuivat muutoksen avainhenkildiksi. Hallinnon
virkamiesten tydskennellesséd lahelld koulun johtajaa tapahtui opetussuunnitelman
suhteen innovatiivista muutosta, koska kehittdminen perustui vision rakentamiseen ja
strategiaan. Ho (2010) kuvasi virkamiesten toimintaa sanoilla ”suostuttelu tai lobbaus”,

joilla rakennettiin yhteista padmaaraa.

Kuntien varhaiskasvatuksen johtamiseen kuuluu poliittisen ja toiminnallisen johdon
vuorovaikutus, joka saattaa olla hyvin sensitiivistd, jolloin se vaatii johtajalta erityisesti
neutraliteettia suhteessa esimerkiksi puoluepoliittisiin linjauksiin ja toisaalta kykyéa
monialaiseen yhteistyohon. (Niiranen ym. 2010, 108; ks. Mansukoski ym. 2007). T&ssa
tutkimuksessa johtajat pitivdt omassa tehtdvéssaan keskeisimpand ja strategisen

johtamisen padmaaréna vaikuttaa asiantuntemuksella paatoksentekoon.
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Johtajien Kkriittisin suhdetoiminnan verkosto muodostuu poliittisista paattajista ja
opetustoimesta uusimpana usein samaan toimialaan kuuluvana ja siten strategisesti
merkittdvimpéana yhteistydkumppanina. Ropo ym. (2005, 62) toteaa, ettd kaupunkien
strategiatydssd on alettukin kehittdd kaytantojd, joissa kuunnellaan sidosryhmien
moninaisia tavoitteita ja tarpeita arvostavasti. Sen sijaan, ettd vaimennettaisiin eri

nakemyksid, hyva johtaja ndkee ndissd mahdollisuuden toiminnan kehittdmiseen.

Talouteen ja talouden johtamiseen kuuluvat tehtévét katsottiin liittyvan osaksi
suhdetoimintaa. Tama nayttdytyy johtajalle riittdvien resurssien perustelemisena ja
varhaiskasvatuksen reunaehtojen ja puitteiden selvittdmisend. Johtaja toimii tallin
asiantuntijan roolissa ja osana kunnallista paatoksentekoprosessia. Tyotd edistdaa ja
auttaa monen kertojan mukaan vahva koulutukseen ja kokemukseen perustuva
varhaiskasvatuksen substanssin tuntemus. Jannitteensd toimialuetasoiseen johtamiseen
kunnassa tuovat kokemukset, jossa paatoksid tehdadn johtajan tietamaétta tai poliittisista
intresseista kasin. Tasta esimerkkina on eréan johtajan kertoma kokemus, jossa hénelta
pyydetysta asiasta tehty perusteellinen selvitys oli otettu tyytyvaisyydelld vastaan, mutta
silti budjettiin oli tehty muutos, joka oli selvityksen vastainen ja johti lopulta budjetin
ylitykseen.

Suhdetoimintaan panostamista selittdd luonnollisesti toimialuetasoisen ja asiantuntijuutta
vaativan johtajan perustehtavd. Niiranen ym. (2010, 18) toteaa, ettd Kkaikilla
hyvinvointipalveluiden alueilla toiminnallisen ja poliittisen péatoksenteon suhde
asiantuntijatyéhén on monialainen ja moniulotteinen. Se pitaa sisallaan véistamatta
ammatillisia, hallinnollisia ja poliittisia arvoja sekd niiden keskindisia jannitteita
(Niiranen 1999). Olennaista on johtajan kyky hankkia juuri niiden poliittisten paattajien
ja sidosryhmien hyvaksyntd, joilta tarvitaan omaa organisaatiota ja sen toimintaa
koskeville ajatuksille ja ehdotuksille erityisesti niissd kysymyksissa, jotka uhkaavat

heikent&4 organisaation toimintamahdollisuuksia.

Perusopetuksen  ja  varhaiskasvatuksen  uusi  kumppanuus lains&adannon

mahdollistamalla tavalla on tuonut lisdarvoa myds varhaiskasvatuksen johtamiseen.
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Tutkimuksessa mukana olevista useampi johtaja oli sitd mieltd, ettd liittyminen
opetustoimeen on lisénnyt toimialueiden yhteistyotd. Varhaiskasvatuksen nékeminen
lapsen eldmén polun ja opetuksen jatkumona katsotaan tuovan myos lisdd arvostusta
varhaiskasvatukselle. Johtamisen tapa kuitenkin vaikuttaa olevan vield erilainen néilla
toimialoilla. Virtanen ja Stenvall (2010, 46) toteavat, ettd monilla toimialoilla on vield
voimakas ohjeistukseen, valvontaan ja lain tulkintaan pohjautuva toimintakulttuuri. He

mainitsevat esimerkkind tasta juuri opetustoimen.

Yhteenvetona voidaan todeta johtamistyon p&admaariin liittyen, ettd johtajan tehtdvia
kuvaava  kompetenssihierarkia ~ (Sergiovanni 1984  jne.) j&sentdd  hyvin
varhaiskasvatuksen johtajan tehtdvia ja paadmaaria. Kompetenssihierarkian luoneet
tutkijat toteavat, ettd mitd korkeammalle hierarkiassa mennaan, sitd kauempana ollaan
paivakotitasoisesta tekemisestd ja niistd suoriutumiseen ei riitd perusosaaminen vaan
vaaditaan erikoistuvaa osaamista, “ekselenssida”. Tutkimustulokset osoittavat, ettd
kunnan varhaiskasvatuksesta vastaavan johtajan tehtdvien tulee painottua

suhdetoiminnan ja symbolisten tehtavien tasolle.

9.1.3 Strateginen johtamistoiminta tavoittelee asiantuntijajohtajuutta

Itsensd johtamisen keskeisind elementteind Crossan ym. (2008) pitdvat johtajan
tietoisuutta itsestd ja kyvysta itseohjautuvuuteen sekd vastuunottoa kehittdaa aktiivisesti
persoonallisia vahvuuksiaan. Kuntien varhaiskasvatuksesta vastaavan johtajan
johtamisty6ssd korostuu ihmisten parissa tehtdva tyd. Roddin (2006, 65) mukaan
vuorovaikutuksen merkitys varhaiskasvatuksen kentalld toimiessa on menestyksekk&an
johtamisen kannalta lahes tarkedmpéé kuin mikdan muu. Johtajat kuvasivatkin térkeina
erityisesti kuuntelemisen taitoa, mik&d on yhteydessd my6s johtamistyon tarinoissa
esiintyvddn hyvan johtajuuden tavoittelun teemaan. Johtajat toivat esiin johtajan
inhimillisi& ja hyvid vuorovaikutukseen perustuvia taitoja, mutta toisaalta myos tyon

luonteesta johtuen jdmékéan ja vahvan johtajan piirteita.
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Crossan ym. (2008) pitdvat muutosjohtamista strategisen johtajan vélineena johtaa muita
dynaamisissa ympadristoissa. Toisten johtamisen tavoitteena on saavuttaa oman vaen
luottamus sekd saada heidat toimimaan yhteisen vision suunnassa. Johtajan oma
kyvykkyys johtaa itsedén, tietoisuus itsesta ja kyvysta kontrolloida omaa toimintaa on
mallina myos alaisille. Han luo merkityksia ja ymmarrysta sekd mahdollistaa oppimisen
l&pi koko organisaation.

Johtamistyon tarinoissa tuli vahvasti esiin halu yhdessa tekemiseen. Strategisessa
johtamistoiminnassa tavoitellaan toisten johtamisessa asiantuntijajohtajuutta. Kyseessé
on johtamisen tapa, jossa asiantuntijana toimiva johtaja johtaa asiantuntijoista koostuvaa
organisaatiota. Crossanin ym. (2008) ndkemys on, ettd strateginen johtaja antaa tilaa ja
panostaa itseohjautuvaan organisaatioon. Johtajan esimerkki johtamistavan muutoksesta
asiantuntijajohtajuuteen tulee olla systemaattista. Cromptonin (1997) mukaan tehokas
johtaja osaa ottaa koko yhteisén mukaan parantaakseen varhaiskasvatuksen laatua ja

vaatii tarvittaessa muutosta asenteissa ja strategiassa.

Niirasen ja kumppaneiden (2010, 101, 106) mukaan sosiaalialan johtajien toiminta ja tyo
sisdltdd usein seka varsinaisen palveluiden johtamisen ettd asiantuntijana toimimisen ja
osaamisen  johtamisen.  Asiantuntijoiden  johtajalta  edellytetddn  strategista
kokonaisndkemysta organisaation toiminnasta ja tavoitteista, henkildston strategista
ohjausta seka kiinnostusta, aikaa ja tukea tyontekijoille. Hujalan ja kumppaneiden (2009,
6) mukaan johtamistyo rakentuu johtajan tietoisuudelle organisaation kokonaisuudesta ja
johtajan oman roolin ja johtamistyon osuudesta siind. Tehokas johtaja kykenee

organisaation identiteetin luomiseen ja jatkuvan oppimisen yllapitamiseen.

Pennanen (2007) kuvaa peruskoulun johtamisen luonnetta eri ajanjaksoina ja toteaa, etta
peruskoulun johtamisessa ollaan eteneméssd kohti johtamisen kansanvaltaistamista.
Inhimillisen tiedon kasvaessa valta jakaantuu organisaatioissa pienemmille ryhmille ja
yksiloille. Johtamista tulisikin tarkastella laajemmin ja kollektiivisesti, koska
johtamisosaaminen ja sen hankkiminen ei rajoitu pelkastadn johtajiksi nimetyille

toimijoille. Pennanen viittaa siis jaetun johtajuuden malliin.
196



Tassd tutkimuksessa johtajat odottivat Pennasen kuvaamaan tapaan henkildstoltdan
sitoutumista ja yhdessd linjassa tekemistd ja vastuunottoa yksikko- ja yksilotasolla.
Johtajat eivét kuitenkaan kayttédneet jaetun johtajuuden kasitettd johtamistoimintaansa
kuvatessaan. Varhaiskasvatuksen johtaja ndkee oman roolinsa vahvana viime kadessé
kaikesta vastuussa olevana johtajana, vaikkakin yhdessa tekeminen yhteisessd suunnassa
vaikutti olevan kaikkien tutkimuksessa mukana olleiden strategisen johtamistoiminnan
arvo ja lahtékohta (ks. Ropo ym. 2005, 31-33).

Strategiseen johtamiseen kuuluu kaikkien tyontekijoiden toiminta strategian
edellyttamalla tavalla. Uuden julkisjohtamisen myo6tad henkilostosta on tullut johdon
strateginen  kumppani  (Virtanen & Stenvall 2010, 49). Jaettu tietoisuus
varhaiskasvatuksen perustehtdvasta organisaation eri tasoilla on Hujalan ym. (2009)
mukaan jaetun johtajuuden kehittymisen edellytys. Kun varhaiskasvatuksen tavoitteet ja
tehtdvat koetaan yhteisiksi, lisdantyy kokemus tydhon sitoutumisesta ja jaetusta

johtajuudesta.

Ropo ja tyotoverit (2005, 100) toteavat, ettd jaettu johtajuus tarkoittaa sitd, ettd sen
sijaan etta jaamme tehtdvia ja vastuita, teemme asioita yhteiseksi. Esimiehen tulee silti
tarvittaessa ohjata ihmisia ja méérittaa strategian tavoitteita ja suuntaa. Jotta johtajat ja
esimiehet puolestaan voivat ohjata, tdytyy heiddan ymmartad strategian merkitys ja

suunta tulevaisuuden ja tyon kannalta. (Rannisto 2005, 72.)

Varhaiskasvatuksen johtajan haasteena lienee lisatd ymmarrystd, miten kuntakontekstin
tavoitteet vaikuttavat varhaiskasvatuksen toimintaan ja miten toimialue liittyy
systeemiseen kokonaisuuteen. Tdma vaatii julkiseen johtamiseen liittyvéan késitteiston ja
jarjestelman tulkintaa oman vastuualueen osalta ja kykya toimia laaja-alaisempanakin
asiantuntijana kuin vain oman profession suhteen. Myos varhaiskasvatuksen toimialueen
johtaminen vaikuttaa tdna paivéna olevan yhd enemméan ammattimaista johtamista, jossa
substanssin osaamisen kautta kehittyvd asiantuntijuus uhkaa vaistyd muiden

johtamisosaamisten vaatimusten edessa toiseksi (ks. Virtanen & Stenvall 2010, 243).
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Tassa on selvésti ndkemysero ajan hengen vaatimusten kanssa. Useimmat tutkimuksessa
mukana olevat johtajat korostivat varhaiskasvatuksen professsion edellyttdmaa
asiantuntemusta, jota pitad olla tai ei menesty johtamistydssd. Jorde-Bloom (1997, 36)
on todennut ettd vaativimpiin varhaiskasvatuksen johtamistehtaviin vaaditaan alan
tuntemusta, jos tavoitellaan kokonaisvaltaista strategista johtamista. Kamenskyn (2008,
49-50) mukaan toimialaosaaminen on samalla tavalla kaksiterdinen miekka kuin
kokemus. Se on valttamatonta syvallisen ymmarryksen aikaansaamiseksi, mutta se ei saa
kahlita meitd nakemésta ymparilla tapahtuvia muutoksia ja kehittdmistarpeita. Vaarana
on asettaa “silmille lappuja”, jotka estdvét ndkemadstd riittdvan avarasti ympérillemme.
Julkisessa johtamisessa liiallinen tuttuus saattaa estdd nékeméstd tulevaisuudessa
menestymisen edellyttdmé&n muutosdynamiikan, miké tarkoittaa, ettd toimialueiden rajat

siirtyilevat koko ajan ja etté eri toimialueista muodostuu aivan uudenlaisia yhdistelmié.

Uuteen julkisjohtamiseen siirtyminen ei ole hahmottunut kaikille julkisen alan
tyontekijoille (vrt. Rannisto 2005). Se voidaan tulkita johtajien kertomuksista omasta
tyostaan. Esimerkiksi henkilosto saattaa odottaa linjauksia toiminnalleen, mutta johtaja,
joka haluaa painottaa uudelle julkisjohtamiselle tyypillistd  yrittajamaista
toimintakulttuuria, pitdd odotusta jopa é&rsyttdvand. Yrittdjamaisyys kannustaa
tyontekijoitd vahvaan itsekontrolliin ja valitsemaan itse tekemisen tapansa. Tatd myos
asiantuntijajohtajuudella tarkoitetaan. Monet toiminnalliset ongelmat ja toisaalta
mahdollisuudetkaan eivat johdu johtajien tyostda vaan jarjestelmien tuottamasta
logiikasta. (Virtanen & Stenvall 2010, ks. myds Osborne & Gaebler 1992.)

Kirsti Karila (1997) on véitostutkimuksessaan kuvannut asiantuntijuuden luonnetta
kuvaavan mallin, jossa asiantuntijuus kuvataan ilmioksi, joka rakentuu minan ja
eldmanhistorian, tiettyd substanssialaa koskevan tietdimyksen ja kulloisenkin
toimintaympariston vuorovaikutuksessa. Malli kuvaa asiantuntijuutta kontekstuaalisena
ja situationaalisena ilmidnd, jossa jonkin ammattiryhmén asiantuntijuus muodostuu

tietylle aikakaudelle ominaisten yhteiskunnallisten, historiallisten ja kulttuuristen
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olosuhteiden ja ammattialalla toimivien yhteisGjen ja yksildiden valisessa
vuorovaikutuksessa. Ndin myos Karila toteaa, etta asiantuntijuus ei ole staattinen, vaan

aikaan ja paikkaan sidoksissa oleva ilmi6. (Karila 1998, 127 - 128.)

9.1.4 Strategisella johtajalla on kéytossdan kontekstiin sopiva strategia

Strategia tai sen puuttuminen nousi merkitykselliseksi tekijaksi varhaiskasvatuksen
johtamisessa. Yksittdisen johtajan suhde strategiaan voidaan ymmartéda esimerkiksi
Juutin ja Luoman (2009, 31) esittdman viisiportaisen strategiatydskentelyn roolituksen
kautta, jossa alin rooli on se, ettei roolia strategian tekemisessé tai toteuttamisessa ole
lainkaan ja viides eli kehittynein rooli on se, ettd johtaa koko kokonaisuuden
strategiatyoskentelyd. Taman tutkimuksen aineisto sijoittui Juutin ja Luoman (2009)

esittdman luokituksen neljalle alimmalle portaalle.

Crossanin ym. (2008) nakemyksen mukaan strategisen johtajan vastuu on tarjota
strategia asioille, jotta alemman tason johtajat ovat tietoisempia, mihin suuntaan
organisaatiota tulee johtaa. Strategiatydskentely on toimivan johdon vastuulla, mutta
nykyaikaisten strategianakemysten mukaan strategiatyon tulee olla osallistavaa,
henkilostod mukaan kytkevéd ja houkuttelevaa. Aulan (2000) mukaan kaaosteorian
mukaisissa kuilun reunalla olevissa organisaatioissa strategia tehdadn sielld, missa
toimintakin tehddin. "Tamé nostaa vdistaméttd jokaisen organisaatiossa tyoskentelevin
henkilon strategin asemaan. Talloin tunteet, joita ihmiset omaavat tyotdén ja
organisaatiotaan kohtaan ovat joko edistdméssa tai haittaamassa organisaation strategian
toteutumista.” (Juuti 2007, 13.)

Strategia on johtamisen valine varhaiskasvatuksen johtamisessa. Se tarjoaa vélineita
henkildstojohtamiseen sekd pedagogiseen johtamiseen. Kun visio on konkretisoitunut
strategiassa kuvatuiksi tavoitteiksi ja paamaariksi, antaa se yhteisen pohjan keskustella
henkiloston kanssa esimerkiksi resursseista, mihin on varaa ja mité kéaytettavissa olevilla

resursseilla voidaan tehdd. Se antaa johtajalle mahdollisuuden osoittaa toiminnan
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ohjauksen taustalla olevat realiteetit, joista voidaan yhdessé keskustella ja miten ne
nayttaytyvat arjen ty0ssa.

Varhaiskasvatuksessa tyoilmapiiri on tarkea, koska silld on suuri merkitys henkiléston
tyohon ja sitd kautta yhteyttd lasten hyvinvointiin (Happo 2006, 155; Nivala 1999, 163;
Puroila 2002, 103). My®6s strategiassa tulisi ilmaista, millaista kasvuympérist6d halutaan
kussakin kontekstissa vaalia. Johtajan tahtotilan ilmaisu voi olla, ettd kaikessa
toiminnassa tahdataan hyvaksyvaan ilmapiiriin ja palautteen tulee olla rakentavaa. Kun
tdmd on kirjattu strategiaan, se toimii myo6s johtajalle itseséételyn valineend, koska
hénen tulee omalla esimerkillddn muuttaa strategia todeksi. Strategialla on merkitysta
ty6ilmapiirin ja tydhyvinvoinnin ndkokulmasta. Se tukee ja antaa oikeutuksen puuttua
epékohtiin ja ottaa asioita puheeksi. Strandmanin (2009, 202 - 203) tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd esimiehen rooleista esimerkillda johtaminen rakentaa luottamusta

toimijoiden valille ja luo pohjan koko strategiaprosessin uskottavuudelle.

Strategialla on merkitystd varhaiskasvatuksen johtamiseen erityisesti suhdetoiminnan
suhteen. Poliittisen hyvaksynndn saanut strategia on tarked menestymisen ennakoinnin
nakokulmasta. Poliittisen tuen saaminen edellyttdd hyvaa strategiaa, jossa tavoitteiden
tulisi perustua kussakin kunnassa vallitseviin realiteetteihin. Julkisella sektorilla
toimivalta johtajalta edellytetddn tamén lisdksi asiantuntijuutta. Johtajan tehtédvéand on
esittdd paatoksentekoon vaikuttavia keskeisia edustamansa alaa saatelevia lakeja ja

muita sdéddoksia seka riittdvan konkreettisella tasolla olevia strategisia tavoitteita.

Poliittisesti hyvéksytty strategia helpottaa huomattavasti johtajan tehtdvaa ja vapauttaa
aikaa muuhun tarkedén. Johtajan tulee suunnata fokuksensa niin sanottuun isoon kuvaan
(the big picture) eika tyollistad itseddn paivittaisjohtamisen rutiineihin (Rodd 2006, 144;
Whitebook ym. 2012). Mikéli organisaatiosta puuttuvat strategiset tavoitteet ja
toimeenpanoa kuvaavat dokumentit, strategioiden toteuttaminen vaatii yksittdisten

ratkaisujen kysymistd esimiehiltd, mik& sitoo esimiesten ja johtajien energiaa
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paivittdisjohtamiseen strategisen johtamisen sijaan. (Karlof 2004, 116; Rannisto 2005,
69.)

Strategiatydssa varhaiskasvatuksen johtajan rooli on térked. Strateginen johtajuus on
aina sielld, missé johtajakin (Nasi 2006, 38). Strategian laatiminen, toimeenpano sek&
jatkuva arviointi osana oman organisaation johtamista sek& toimialueena osana kunta
organisaatiota on yksi johtajan tarkeimmista tehtdvistd. Myos itse varhaiskasvatuksen
johtajan tulisi kiinnittya kuntatason organisaatioon selkeésti ja mielellaan niin, ettd hén
olisi sen toimialan johtoryhman j&sen, johon varhaiskasvatuksen toimialue kuuluu.
Johtoryhmdn tehtdvd on avustaa toimialueen johtajaa toiminnan ja talouden
suunnittelussa ja resurssointia koskevissa asioissa seké tukea johtoryhman jasenia heidén
omassa tehtdvassaan (Mansukoski ym. 2007). Oman toimialueen johtaminen ja asioiden

eteenpdinvieminen vaikeutuu, mikali asema toimialalla on epéselva.

Crossan ym. (2008) nakee lisaksi, ettd strategian ja organisaation hallintaan vaikuttavat
pitkalti ulkoisen ympariston muutokset, mik& haastaa myods johtajaa. Niirasen ym.
(2010, 15) mielestd oman organisaation toimintaympdriston piirteet ovat yhteydessa
sithen, millaisia johtamisen valineitd johtajalla on ké&ytdssaan ja kuinka hén tunnistaa
rinnakkaiset toimijat eli kollegansa ja verkostonsa. Niilld on merkitysta myos sille, miten
hyvin johtaja tuntee selviytyvansa tydssdan. Strategiassa tulisikin huomioida tarkeéat

yhteistyokumppanit ja verkostot.
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9.2 Uusi varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen teoreettinen malli

Tutkimusraportin alkupuolella kappaleessa 2.4 sivulla 35 tuotiin esiin Kaganin ja
Bowmanin (1997, 7) ehdotus varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittdmiseksi. He
ehdottivat konsensusta varhaiskasvatuksen johtajuuden mééritelméstd huomioiden oman
ja muiden alojen kasitykset ja asenteet johtajuudesta. Lisaksi tulisi ymmartaa ja
maadritelld johtajuuden tehtdvat, saada aikaan yhteinen ymmarrys johtamistyon
paaméaérasta ja ymmartad johtajuuden kontekstuaalisuus sekd méaéritellda vahvuuksia ja
heikkouksia kussakin kontekstissa.

Kunnassa tapahtuva varhaiskasvatuksen johtaminen maaritelld&n strategisen johtamisen
tehtdvaksi. Johtamisen tehtdvat ja paaméarat madritellddn kompetenssihierarkiaan
(Sergiovanni 1984 jne.) perustuen. Johtajuuden kontekstuaalisuus, eritasoiset strategisen
johtamisen vahvuudet ja kehittdmisen kohteet ovat mukana tarkastelussa. Tamén
tutkimuksen tulosten pohjalta esitetddn seuraavaksi varhaiskasvatuksen strategisen

johtamisen uusi teoreettinen jasennys.

Ranniston (2005) véitostutkimuksessa esitetddn kunnan strategisen johtamisen
toteuttamiseksi niin sanottua tiimalasimallia, joka korostaa strategista keskustelua ja
hyvda avointa valmistelua viranhaltijoiden ja nykyistd pienemman, mutta asiaan
perehtyneemmén luottamushenkiloston kesken. Mallin idea ndyttdytyy tdman
tutkimuksen tulosten valossa toimivaksi varhaiskasvatuksen strategian laatimisen
lahtokohdaksi. Varhaiskasvatukseen tulee laatia edelld kuvatun koko kuntaa koskevan
strategiaprosessin rinnalla oma toimialueen strategia, joka on siséllgltaan toteuttajiensa
ja tarkeimpien sidosryhmien ja yhteistydkumppaneiden ndkokulmasta ymmarrettava ja

jolla vaikutetaan muun muassa péaatoksentekoon kuntakontekstissa (Strandman 2009).

Tiimalasimallissa henkilosto osallistuu strategioiden valmisteluun entistd laajemmin ja
sitd kautta sitoutuu sen toteuttamiseen. Strategiaprosessi vaatii johtavilta viranhaltijoilta
kykya johtaa alaisiaan strategisessa valmistelussa ja toteutuksessa. Tamén kautta

johtavista viranhaltijoista tulee nykyisten asiantuntijoiden sijasta johtajia, joiden valta
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operationaalisissa asioissa seka henkiloston ettd luottamushenkildiden suhteen korostuu.
Heilld on laajan strategian valmisteluun osallistumisen kautta ymmarrys strategian
sisallostd ja sen vaikutuksista johtamaansa toimialueeseen. Kunnan tydntekijéiden
mahdollisuudet oppia ja vaikuttaa omaan ty6honsa lisaantyy. Myos lahijohtaminen ja

sitd kautta tyohyvinvointi vahvistuu selkeiden tavoitteiden myota. (Rannisto 2005.)

Strategiaa tarvitaan organisaation maarittdmiseksi. Strategian avulla organisaatio
paikallistaa itsenséd ympdristosséan, suhteuttaa itsensé toisiin ja asettaa toiminnalleen
tavoitteita ja rajauksia. (Rannisto 2005, 69.) Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen
paamaarana on panostaa kompetenssihierarkian mukaisesti sen ylempiin tasoihin kuten
symbolisiin ~ tehtdviin.  Symbolisten  tehtdvien  tavoitteena on  vahvistaa
varhaiskasvatuksen yhteisollistd identiteettid. Johtaja luo yhteisdonsa yhteenkuuluvuutta
ilmaisemalla selkeésti toimialueen vision ja nakymalla vahvana varhaiskasvatuksen

asiantuntijana ja johtajana.

Katzin (1997) mukaan varhaiskasvatuksen johtajat ovat vakuuttavia silloin, kun he
tuovat nakemyksensd esiin omasta pedagogiikan taustalla olevista ideologisista
olettamuksistaan sek& tulkitsevat ja analysoivat perusteet valituille pedagogisille
kaytanndille. Varhaiskasvatuksen johtajan on strategisesti jarkevadd panostaa uusien
verkostojen rakentamiseen ja vanhojen suhteiden ylldpitoon, mikd tarkoittaa

suhdetoimintaa péattdjien, keskeisten sidosryhmien ja yhteistyokumppaneiden kanssa.

Rannisto (2005, 69) huomauttaa, ettd ilman strategiaa organisaatio on kuin joukko
yksiloitd, jossa jokainen kulkee omaan suuntaansa. Strategia sitoo organisaation yksilot
yhteen. Strategiaa tarvitaan epavarmuuden vahentdmiseksi ja johdonmukaisuuden
tuottamiseksi. Strategisesti henkiloston johtaja on varhaiskasvatuksen perustehtdvan
luonteen mukaisesti lemped mutta vahva muutosjohtaja, joka tavoittelee

asiantuntijajohtajuutta.

Asiantuntijajohtajuudessa  pedagogisen johtamisen tehtavat toteutuvat jaetun

johtajuuden idean mukaan. Tall4 tarkoitetaan Heikan ja Waniganayaken (2011)
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tuottamaa ajatusta, jossa pedagoginen johtajuus n&hd&én yhteison kyvykkyytend ja
jaettuna vastuuna rakentaa varhaiskasvatuksen arvoihin ja kasitykseen pienen lapsen
oppimisesta perustuvaa opetusta (ks. Harris 2008; Spillane ym. 2007; Timperley 2005).
Johtajien tehtdvana on luoda yhteisét, jotka vahvistavat oppimista ja vuorovaikutusta,
mutta jossa vastuut on jaettu henkildston, lasten, perheiden ja yhteison kesken. Johtajien
lisdksi lastentarhanopettajien rooli pedagogisen keskustelun yll&pitdjana ryhmassa ja sen

ulkopuolella korostuu.

Profession voi ajatella ilmitna, jolle annetaan jatkuvasti uusia ja uudelleen vanhoja
merkityksié siitd puhuttaessa tai siihen viitatessa. Profession toimijat muodostavat koko
ajan professiota kéyttdessaan sitd kasitteend, joka selittdd heiddn omaa toimintaansa.
Professio nahdaan Loyttyniemen (2004, 182-183) mukaan jatkuvana rakennustyona,
jota jokainen muokkaa tehdessddan ratkaisuja tydssaan, urallaan ja eldaméassaan.
Varhaiskasvatuksen johtaja pyrkii johtamistoiminnallaan luomaan edellytyksié toteuttaa
laadukasta perustehtdvad pyrkimélld vaalimaan pysyvyyttd ja tarjoamalla hyvia
toimintaedellytyksia.

Perustehtdvan johtamiseen sisaltyy osin sanomaton, ehdottomaan hyvaéan pyrkiva eetos
(missio), joka yhdistdd kuntatason varhaiskasvatuksen johtamisen laajempaan
varhaiskasvatuksen instituutioon kansallisena ja kansainvélisend kontekstuaalisena
ilmiona. Strategisessa johtamisessa onnistuminen vaatii strategista ajattelua ja osaamista
sekd strategista vuorovaikutusjohtamisen taitoa, jolla tarkoitetaan kykya nahda ja
ymmartad seka hallita ja kehittdd yhd& monimutkaistuvia vuorovaikutussuhteita

tulevaisuudessa. (Kamensky 2008, 29.)

Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen uudessa teoreettisessa jasennyksessa on
huomioitu kunta kontekstina ja varhaiskasvatuksen institutionaalinen professio,
perustehtdvaan perustuva johtaminen, joka tekee siitd kontekstuaalisen. Kyseinen malli

on esitetty seuraavalla sivulla 205 kuviossa 14.
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KUVIO 14. Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen teoreettinen jasennys

Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen teoreettisen jasennyksen taustalla on
nakemys, ettd varhaiskasvatuksen johtajuutta saételee konteksti, jossa perustehtdva ja
tyd lasten ja perheiden hyvinvoinnin edistdmiseksi on merkittdvassa roolissa.
Varhaiskasvatuksen johtamisty® perustuu asiantuntijaorganisaation toimintaa edistavélle
yhdessé toimimisen periaatteelle, jossa “’kaikki eivét kuitenkaan tee kaikkea”. Vaikka
varhaiskasvatuksen perustehtavédn madrittelyssa ja pedagogiikan toteutuksessa korostuu
jaettu vastuu, sen laadukkaasta toteutumisesta vastaa viime kadesséd varhaiskasvatuksen
johtaja. Organisaation johtamisessa strategisesti merkittdvaa on johtajan visionaarisyys
ja toimiminen eri areenoilla oman toimialueen asioiden eteenpdin viemiseksi.
Varhaiskasvatuksen johtajan kyvykkyys johtaa strategisesti dynaamisessa ymparistossa
tuo onnistuessaan sekd selkeyttd perustehtavan ettd johtamisen maéérittelyyn. Talla

tavoitellaan menestysté ja sitd kautta varhaiskasvatukselle kuuluvaa arvostusta.
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9.3 Tutkimuksen luotettavuus

Constas (1992, 266) on kirjoittanut, ettd mikali kvalitatiiviselle tutkimukselle halutaan
saada suuren yleison hyvaksyntd, tulee kvalitatiivista tutkimusta toteuttavien tutkijoiden
saattaa kaikki tyonsd vaiheet avoimeen tarkasteluun. Anfaran, Brown ja Mangione
(2001) peréénkuuluttavat tutkimusprosessin lapindkyvyyttda ja rohkaisevat tutkijoita
analyyttiseen avoimuuteen. Angervo (2006) viittaa tutkimuksen teon eettisiin
periaatteisiin esiintuomalla, ettd k&ytettyjen metodien, analyysin ja niiden avulla
saavutettujen tulosten ehdoton avoimuus on tieteellisesti patevéan ja sitda kautta myos

arvostettavan tutkimuksen perusta.

Tarkastelen seuraavaksi tdmén tutkimuksen luotettavuutta ja pyrin samalla osoittamaan
tutkimuksenteon eettisyyttd Malterudin (2001) esittdmien laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointiin tarkoitettujen teemojen ja kysymysten kautta. N&itd ovat
tutkimuksen refleksiivisyys, aineiston hankinta ja metodi, teoreettinen viitekehys,

analyysi ja tulokset.

Refleksiivisyys on kysymys tutkijan esittamista tutkimuksen teon motiiveista, taustasta,
valitsemistaan nakokulmista sek& esitetyistd olettamuksista ja arvioinnista ja ndiden
kasittelyn riittdvyydestd. Aineiston hankintaa koskien tulee pohtia, onko osallistujien
valinnan tapa onnistunut ja onko valintaa riittavasti perusteltu. Metodin osalta tulee
arvioida, onko valittu tutkimusmenetelma tutkimuskysymysten nakdkulmasta relevantti

ja onko tutkimustehtavan ja kysymyksen nakokulmasta valittu paras menetelma.

Teoreettisen viitekehyksen osalta esitetddn kysymykset, onko viitekehys ja teoriat
adekvaatteja tutkimuksen tarkoituksen nakokulmasta ja onko viitekehyksen valintaa
perusteltu ja pitddko valittu ndkdkulma 1api koko analyysin. Aineiston analyysin osalta
tulee arvioida, ovatko aineiston analyysin periaatteet ja proseduurit riittdvasti kuvattu,
jotta lukija ymmartad, miten raakamateriaalista on saavutettu esitetyt tulokset. Tulosten
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osalta kysytadn, ovatko l0ydokset relevantteja tutkimustehtdvdn ndakokulmasta ja
tarjoavatko tulokset uusia ndkokulmia.

Refleksiivisyys

Objektiivisuus syntyy oman subjektiivisuutemme tunnistamisesta, jotta tutkija ei sekoita
omia uskomuksiaan, asenteitaan ja arvostuksiaan tutkimuskohteeseen. Néiden
poissulkeminen on arvioitava kysymys, mutta ainakin voi yrittdd tunnistaa omat
esioletuksensa ja arvostuksensa. (Laine 2010, 45.) Toisaalta, jos tutkijana haluaa
kehittad johtamistyOta organisaatiossa tai instituutiona, tulisi olla kasitys siita, millaisista
olennaisista puolista johtaminen siellda rakentuu ja millaisten merkitysten varassa

instituutioiden osapuolet suhtautuvat johtamistyon todellisuuteen.

Kappaleessa 4.2 sivulla 71 kuvattiin tutkimuksen tarkastelua hermeneuttisen kehan
periaattein. Hermeneuttisen kehdn soveltaminen on léhtenyt liikkeelle tutkijan
esiymmarryksen tunnistamisesta. Tamén jalkeen on lahdetty kerddmadéan aineistoa ja
tehty ensimmadiset tulkinnat, jotka ovat tapahtuneet osin jo ennen haastattelua,
haastattelun aikana ja sen jalkeen, jolloin ndmé& tulkinnat on saatu tallennettua.
Tulkinnallinen keha on jatkunut litterointivaiheessa, jolloin on tehty muistiinpanoja
tulkinnoista. Tastd on edetty analyysivaiheisiin, joista on tehty tulkintoja ja jotka ovat
lopulta muotoutuneet tutkimustuloksiksi. Nama ovat siis lopulta tulkinnallisia arvioita

siitd, mitd toinen on tarkoittanut ilmaisullaan.

Toiminnan tietoinen kehittdminen edellyttdd olemassa olevien toimintatapojen
merkityskehyksen ymmartamistd. Tallaisella ajatuksella on lahdetty tekemaén tata
tutkimusta. Olen tiedostanut toimivani samalla alalla ja omaavani vastaavaa
tyokokemusta kuin tutkimukseen osallistuneet henkilét. Olen hyddyntéanyt koulutuksen
ja kokemuksen myo6td syntynyttd asiantuntemustani tutkimuksen eri vaiheissa, mutta
tutkijana pyrkinyt optimoimaan objektiivisuuden siind mitassa kuin se on

todellisuudessa ollut mahdollista.
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Arkipdivaisessd elaméssa olemme eri tilanteissa erilaisissa suhteissa asioihin ja ihmisiin.
Tutkimussuhde on erds sosiaalisen olemisen ja kanssakdymisen muoto. (Eskola &
Suoranta 1998, 17 — 18.) Halusin pitaytya tdmén tutkimuksen ajan tutkijan roolissa seka
jasentdd suhteeni tutkimukseen osallistujaan tutkimussuhteena enkd esimerkiksi
kollegana. Siksi tutkimustilanteet olivat hyvin suunniteltuja ja etukateen strukturoituja.
Kaikki tutkimushaastattelut nauhoitettiin, jotta tutkijan omaa osuutta, kuten kysymyksen
asettelua ja kuuntelijan roolia pystyttiin arvioimaan jalkeenpdin. Liséksi tutkimuksen
jalkeen nauhoitetut tutkijan omat reflektiot antoivat mahdollisuuden tarkastella tutkijan

ensivaiheen tulkintaa.

Aineistolédhtéisen analyysin ongelmana voitaneen pitdd sitd, ettd ei ole olemassa
objektiivisia havaintoja sindllddn, koska jo tutkimuksessa kaytetyt kasitteet,
tutkimusasetelma ja menetelmdt ovat tutkijan asettamia ja vaikuttavat siten aina
tuloksiin. Aineistoldhtdisen analyysin tekijan on pohdittava kysymystd, voiko tutkija
kontrolloida, ettd analyysi tapahtuu aineiston tiedonantajien ehdoilla eika tutkijan
ennakkoluulojen saattelemana. (Tuomi & Sarajérvi 2004, 98.)

Tutkimuksessa kaytetty ja analyysin kohteena ollut aineisto perustuu taysin tallennettuun
ja siitd litteroituun tekstitietoon. Litterointi on muunnelma puheesta tekstiksi ja
kertaalleen tulkittu versio analysoitavasta tilanteesta. Tutkimuksessa on tunnistettu se
tosiasia, ettd kun aineiston analyysin perustana on litteroinnin avulla tuotettu
tekstiaineisto, tavoitetaan vain pieni o0sa haastattelutilanteessa tarjolla olevasta
informaatiosta. Tutkijan rajallinen huomiokyky ohjaa aineistosta tehtya ensitulkintaa.
Litteraatiossa tutkija tekee jo valintaa sen suhteen, mikd nahtdvissa tai kuultavissa
olevasta informaatiosta on relevanttia tutkimustehtdvan ja tutkimuskysymysten suhteen

tulkiten samalla aineistoa. (Ruusuvuori 2005, 427 - 428.)

Aineiston tulkinnoissa ja johtop&atoksissa on hyddynnetty teoreettista tietoa ja teorioihin

pohjautuvia malleja. Tutkimuksentekoon liittyvét valinnat, olettamukset ja tulkinnat olen
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pyrkinyt tuomaan avoimesti ja selkedsti esiin tutkimusraportissa. Tutkimuksen

nakokulman valintaa teoreettisen viitekehyksen osalta perustelen myéhemmin lisaéa.

Aineiston hankinta

Hirsijarvi, Remes ja Sajavaara (2008, 176 — 177) toteavat, ettd jos aineiston suuruuden
paattaminen on ongelmallista kvantitatiivisesti painottuneessa tutkimuksessa, se on yhta
ongelmallista kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivisen aineiston keruussa
kaytetdan aineiston riittdvyyteen, kyllaisyyteen, viittaavaa saturaation késitettd. Eskolan
ja Suorannan (1998, 63) mukaan saturaation ajatus perustuu Bertaux:ta (1981) perdisin
olevaan ideaan, jossa tietty mé&&rd aineistoa riittdd tuomaan esiin sen teoreettisen
peruskuvion, mik& tutkimuskohteesta on mahdollisuus saada, mik&li Kirjoittajan
kokemus- ja kulttuuritausta pysyy suurin piirtein samana. Tutkija voi aloittaa
esimerkiksi haastattelut ja jatkaa niitd niin kauan kuin haastattelut tuovat
tutkimusongelman kannalta esiin uutta tietoa. Aineisto on riittdvd, kun samat asiat
alkavat kertautua haastatteluissa. Lis&aineiston kerd&minen ei siten ndytd tuottavan
kohteesta uutta informaatiota ja aineiston tietty peruslogiikka (lausumat, puhetavat jne.)

alkaa toistua.

Lahdin kerddmé&an aineistoa paattamatta etukéteen, kuinka monta tapausta tutkin (ks.
Eskola ja Suoranta 1998). Ennen varsinaisia tutkimushaastatteluja tein yhden
esihaastattelun, joka aineiston rikkaudellaan antoi viitteita siitd, ettd aineiston keruussa
kannattaa edetd haastattelu kerrallaan eteenpéin. Kahdeksannen haastattelun kohdalla
tein havainnon, ettd vaikka johtamistyon tarinat ovat yksilollisig, tutkimaani ilmiota
varhaiskasvatuksen johtamistyota l&hestyttiin hyvinkin samalla tavalla. Yhdeksannen
haastattelun kohdalla alkoi néayttaa silta, ettd johtamistyontarinan kulussa alkaa toistua
tietyt elementit ja myos kuvaukset johtamisesta ovat teemoiltaan samansuuntaisia. Siksi
paatin olla hankkimatta lisdd aineistoa ja aloitin aineiston analysoinnin mielesséni

“aristoteelinen ajatus”, ettd yksityisessa toistuu yleinen. Tutkimalla yksittaistapausta
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saadaan esiin myos se, mika ilmiossd on merkittdvaa ja mika toistuu tarkasteltaessa

iImiota yleisemmalla tasolla. (Hirsijarvi ym. 2008, 177.)

Aineiston analyysivaiheessa vakuutuin, ettd tutkimustehtdvdn ja Kkysymysten
nakokulmasta saturaatio saavutettiin yhdeksédnnen haastattelun jalkeen. Yhdeksén
kerronnallisen haastattelun aineisto mahdollisti monipuolisen ja perusteellisen analyysin
johtamistyo6tarinoiden osalta sekd antoi riittdvasti aineksia strategisen johtamisen
rakentumisen tarkasteluun. Tarinoiden ja strategisen johtamisen yhteyden analysointi oli
my0s hallittavissa aineiston méarén pysyessé kohtuullisen pienend. Aineiston maaraa
voidaan sanoa pieneksi, mutta analyysin monipuolisuuden Kkautta on pystytty
tutkimuksessa meneméén syville ja luomaan siten pienestd méadrédstd laadullisesti ”’big

story”.

Metodi

Kerronnallista haastattelua on perusteltu menetelménd, joka pyrkii mahdollisimman
aidon kertomuksen esiin tuomiseen korostamalla haastattelijan neutraaliutta.
Kerronnallinen haastattelu ei ole helppo toteuttaa, koska kokematon haastattelija ei pysy
hiljaa ja toisaalta haastattelija voi tipahtaa aktiivisen, kannustavan kuuntelijan roolistaan.
Haastattelun toisessa ja kolmannessa vaiheessa haastattelija osallistuu keskusteluun
aktiivisemmin, mutta sen mahdollisesta haastateltavan kanssa yhteistd tarinan
tuottamista tulisi heidan mielestdén pyrkia valttamaan kaikin keinoin. (Hyvérinen &
Loyttyniemi 2005, 197 - 198.)

Haastattelussa syntyneitd “aukkoja” ja vaikenemisia” haastattelijalla saattaa tulla tarve
tuoda kuvaan omat odotuksensa ja teoriansa tarinan kulusta ja alkaa ndin aktiivisesti
osallistua kertomuksen tuottamiseen. Haastattelijan tulee kuitenkin valttda kertomusta
ohjaavia kommentteja ja kysymyksid, mutta h&n voi osoittaa myotatuntoa vaikeissa
kohdissa, mutta taaskin vilttien suuntaamista mutta kuitenkin “rohkaisevan kuulijan”

roolissa toimien. (Hyvérinen & Loyttyniemi 2005, 196 — 198).
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Hyvérisen (1994) tutkimusta analysoidessaan Hyvérinen ja LOyttyniemi (2005, 200)
tuovat esiin, ettd kerronnallisen haastattelun toteutus onnistui siind mielessd, ettéa
avauskysymykset tuottivat usein laajoja ja tiheitd kertomuksia, mutta epdonnistui
Schiitzen nékoékulmasta, silla ensimmaéinen kysymys ei ollut riittdvan laaja pitkien
kertomusten tuottamiseen. Hyvarinen (1994) joutui tekem&in monta jatkokysymysta,
jolloin tekijan osuus korostui, kun kyse oli taistolaisliikkeeseen osallistumisen ja siitd

irtaantumisen ajan kertomuksesta. Kertomus koottiin erillisistd tarinoista.

Taman tutkimuksen aineiston hankinnassa kaytettiin kerronnallisen haastattelun
menetelmaa pitdytyen Hyvarisen ja LOyttyniemen (2005) ajatuksessa, ettd ensimmaisen
kysymyksen aikana ei tehda tarinan kulkua jatkavia kysymyksia tai kommentteja vaan
pysytdan hiljaa myotailevdn kuulijan roolissa. Mielestdni onnistuin téssa hyvin,
vaikkakin haastattelutilanteessa koin ensimmaiseen kysymykseen liittyvén vastauksen
(tarinan) olevan ajallisesti lyhytkestoinen ennakko-oletukseen verrattuna.

Ensimmaisen vaiheen tarinoiden pituudet vaihtelivat muutamasta minuutista puoleen
tuntiin. Lyhyesta kestosta huolimatta analysointivaiheessa huomasin tarinoiden olevan
rikkaita ja analysoinnin ndkokulmasta aineistoa oli myos riittavasti. Haastattelun toisessa
vaiheessa, jossa esitettiin tarinaa jatkavia Kysymyksid, haastattelut syvenivat ja
tdydensivat ensimmadisen vaiheen kysymyksen pohjalta esitettyd tarinaa. Nama kaksi
vaihetta yhdistettiin ja niistd analysoitiin kunkin osallistujan henkilékohtainen
johtamistyon tarina.

Hyvérisen tutkijan roolia haastoivat haastateltavat ottamalla esiin hdnen oman aktivistin
taustansa (Hyvérinen ja Loyttyniemi 2005, 200). Téssd tutkimuksessa tutkijan
siviiliroolia ei esitelty haastateltaville. Tutkimusaineiston hankinnassa keskeista oli
haastattelijan kyky kuunnella haastateltavaa, l&hted tdman kertomuksen matkaan eikd
tuoda esiin nakemyksidan esimerkiksi kollegan roolissa. Tarkastelin omaa osuuttani
litteroidusta tekstistd sek& haastattelunauhojen perusteella. Haastatteluissa on pitkié
taukoja, jotka olen myds merkinnyt litteroituun tekstiin. Haastattelijana onnistuin melko

hyvin olla tdyttdmatta hiljaisia kohtia omilla kommenteillani.
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Kerronnallisen haastattelun kolmas vaihe perustui strategisen johtamisen teemoihin.
Tein téssa vaiheessa suoria kKysymyksid, jotka pyrin esittdaméaén avoimen kysymyksen
muodossa. Litteroidusta tekstistd havaitsin, ettd joissakin haastatteluissa tein suljettuja
kysymyksia. Lopputuloksen kannalta néilla muutamilla ~erehdyksilla” ei mielestéani ollut

merkitysta aineiston laadun suhteen.

Toinen vaikeus oli strategiaa koskevissa Kkysymyksissd. Strategia mielletddn
kuntaorganisaation ylemman tason asiaksi, johon toimialueet osallistuvat l&hinna
toiminnallisten tavoitteiden kautta. Strategiaa koskeviin kysymyksiin ei ehkd ollut
osallistujien siksi helppo vastata. Myos itsensd johtamisen kysymystd jouduin useassa
haastattelussa tarkentamaan. Itsensa johtamiseen ja strategiaan liittyvat kysymykset
olivat sellaisia, jossa haastattelua tuli ohjattua jonkin verran aiottua enemman tutkijan
intressin mukaan. Aineiston kokonaisuuden nakokulmasta se ei tuottanut laadullisesti

ongelmia.

Metodina kerronnallinen haastattelu osoittautui tassa tutkimuksessa hyvaksi valinnaksi.
Se palveli hyvin tutkimuksen tavoitetta. Aineiston analysoinnilla saatiin vastauksia
tutkimuskysymyksiin.  My0s  haastateltavat  olivat  tyytyvdisida  haastatteluun
osallistumisesta. Jokainen osallistuja antoi kokemuksesta pelkastaan hyvéaa palautetta.
Haastattelutilanteissa onnistuttiin luomaan luottamuksellinen ilmapiiri ja rohkaiseva

tunnelma.

Haastatteluvuorovaikutustilanteessa on muutakin kuin sanallista viestintdd kuten
nyokkayksia, huokailua, paan pudistuksia ja naurahteluja (Ruusuvuori 2005). Naita
merkint6j& olen tehnyt myos litteroituun tekstiin ja ne kertovat mielestdni osaltaan
onnistuneesta tunnelmasta. Omat reflektioni haastattelujen jalkeen kuvaavat haastattelun
jalkeisistd tunnelmaa myos tunteikkaana ja rikkaana kokemuksena saadun hyvén

aineiston lisaksi.
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Teoreettinen viitekehys

Kirk ja Miller (1986) esittdvat, ettd ansiokkaassa laadullisessa tutkimuksessa
teoreettiseen viitekehykseen Kkiintedsti liittyvat ja sitd kuvaavat késitteet siirtyvat
teoriasta kdaytannon tutkimustyohon ja osaksi tutkimusprosessin analyysia. Nain teoria ja
kaytetyt kasitteet vaikuttavat tutkimuksen validiteettitarkasteluun. Kasiteyhteydet seké
tutkimuksen taustalla olevat teoriat ja diskurssit muodostavat tarkeédn osan tutkimuksen
validiteetin arviointia, koska ne pohjautuvat tiettyihin tutkimusperinteisiin ja kasityksiin
tiedosta (Koro-Ljungberg 2005, 277).

Aloitin tdman tutkimuksen kirjallisuuskatsauksella vuonna 2008. Huomattavaa oli, ettéd
erityisesti strategisesta johtamisesta seka kuntajohtamisesta on kirjoitettu paljon erilaisia
tutkimuksia ja julkaisuja. Tutkimuskysymykseni fokusoi materiaalin valintaa.
Teoreettinen viitekehys on pysynyt lahes samanlaisena koko tutkimusprosessin ajan.
Olen esitellyt teoreettisia valintojani varhaiskasvatuksen johtajille tarkoitetussa
Johtamisfoorumissa (Akselin 2010a) sekd Kirjoittanut ensimmaisen artikkelin
varhaiskasvatuksen strategisesta johtamisesta kesalla 2010 (Akselin 2010b). Liséksi olen
esitellyt teoreettisen viitekehyksen myos kahdessa kansainvalisessd alan konferenssissa
(Akselin 2011a; Akselin 2011b).

Kontekstuaalinen kasvatusajattelu on ohjannut varhaiskasvatuksen kehittdmistd 1990-
luvun lopusta asti (Hujala ym. 1998). Tahdn perustaan pohjautuva kontekstuaalisen
johtamisen malli (Nivalan 1999; 2001) on merkittava niin yksikk6é- kuin kuntatason
varhaiskasvatuksen  johtamisen teoreettinen  viitekehys.  Kompetenssihierarkia
johtajuuden tehtdvien jasentamisen malliksi oli luotettava valinta, koska moni arvostettu
alan tutkija on hyodyntanyt ja kehittdnyt mallia eteenpdin (Sergiovanni 1984 jne.).
Crossanin ym. (2008) strategisen johtamisen kolmen tason mallin lahtokohdat ovat
muotoutuneet yritysmaailmasta kasin. Kyseisen teorian esittdminen julkisesti alan
ihmisille antoi kuitenkin tukea pitéa teoria ja kdyttaa sita tassa tutkimuksessa (V. Nivala,
henkilokohtainen tiedonanto 2010; J. Rodd, henkilékohtainen tiedonanto 2011).
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Aineiston keruun ja analysoinnin n&kokulmasta rakentamani varhaiskasvatuksen
strategisen johtamisen teoreettinen mallinnus osoittautui  onnistuneeksi. My0s
menestymisen ennakoimisen Kkriteeriston soveltaminen osoitti kelpoisuutensa, kun
huomioi sen soveltamisen kunta-alaan liittyvéan julkisen johtamisen kontekstin piirteet.
Beachin (2009) narratiivisesta paatoksentekoon pohjautuvaan teoriaan ja sen perustalta
muodostetun analyysiketjun soveltuvuus todentui, kun sen avulla pystyi osoittamaan
tarinoiden ja strategisen johtamisen vélisen yhteyden seka niiden merkityksen johtajan

menestymisen ennakoimisessa.

Aineiston analyysi

Alasuutari  (1994) kuvaa laadullisen analyysin toista vaihetta arvoituksen
ratkaisemiseksi, mill4 tarkoitetaan tulosten tulkintaa. Arvoituksen ratkaisemisvaiheessa
kiytetddn “johtolankoina” pelkistimélld tuotettuja havaintoja sekd viitataan muuhun
tutkimukseen ja  kirjallisuuteen.  (Alasuutari 1994, 37-38).  Arvoituksen
ratkaisemismielessa téssa tutkimuksessa aineistoa analysoitiin monipuolisesti ja

systemaattisesti seka aineisto- ettd teorialahtdisesti eri teorioita ja malleja yhdistamalla.

Kuusela (2010) tutki omassa vaitostutkimuksessaan keskijohdon kokemuksia
johtamiseen liittyvistd vallankdyton tilanteista ja niiden merkityksestd johtamisessa.
Haastatteluaineistonsa pohjalta hdn rakensi kerrotuista tarinoista tarinatyyppeja, joka
prosessina antoi Kuuselalle mahdollisuuden tavoittaa kertojan henkilékohtainen
kokemus vallankéytosta ja sen lopputuloksista. Sita kautta esille nousivat muun muassa
valtatilanteisiin liittyvat tunteet ja vuorovaikutusprosessi. Tarinatyypit h&n analysoi
Greimasin (1980; 1987) aktanttimallia soveltaen. Analyysin avulla tutkija sai lis&a tietoa
tutkimuskohteena olevan ilmion eli valtatilanteiden toimijoista, odotuksista, arvoista ja
valtatilanteissa vaadittavista valmiuksista. Kuusela (2010) toteaa, ettd ilman tata
analyysia ndkemys vallasta olisi jdanyt vain kokemuksen kuvaukseksi. (Kuusela 2010,
168.)
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Taman tutkimuksen analyysimenetelmien valinta ja niiden soveltaminen osoittautui
merkittdvaksi uuden tiedon tuottamisen nakokulmasta. Halusin kehittdd t&hén
tutkimukseen soveltuvia, tarkoituksenmukaisia narratiivisia analyysimalleja hyddyntéen
kuitenkin aikaisemmin toimiviksi todettuja menetelmia sekd kehittdd niitd eteenpain
tdman tutkimuksen kayttoon. Halusin myo6s vélttdd Kuuselan (2010) kuvaamaa
tilannetta, ettd analyysi jisi ohueksi ja paatyisin vain kuvaamaan johtamistyon tarinoita.
Tutkimusmenetelmallisesti usean narratiivisen analyysimallin kéyttd ja yhdistdminen

samassa aineistossa oli onnistunut.

Tulokset

Fenomenologisessa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnissa keskeistd on tutkijan
kyky tavoittaa ilmio sellaisena kuin se tutkittavalle ilmenee. Fenomenologinen tutkimus
pyrkii toisen ihmisen konstruktion ja tutkijan siitd tekem&n rekonstruktion
identtisyyteen. Perttula (1995) muistuttaa, ettd vaikka fenomenologisen tutkimuksen
tavoite on saavuttaa toisen ihmisen kokemus sellaisena kuin ihminen sen kokee, on se
tietoteoreettisesti mahdollinen ja tavoiteltavakin, mutta ontologisesti mahdoton. ”Sithen
kannatta pyrkid, kunhan tietdd, ettei sitd voi kokonaan saavuttaa.” (Perttula 1995, 45 -
46.)

Kysymys tieteen normatiivisesta luonteesta on jakanut tieteentekijoita jyrkasti
vuosisatojen ajan (Ruoppila ym. 2004). Englantilainen filosofi David Hume esitti
aikanaan, ettei tosiasialauseista voida johtaa arvolauseita. Hanen mukaansa tiedon
kohteena voi olla vain todellisuutta, eik&d miten pitdisi olla. Paatelma tunnetaan Humen
giljotiinina (Nurmi 1986). Kasvatustieteessd suhtaudutaan Humen giljotiiniin osin
jaykésti, jolloin  korostetaan kasvatustieteiden tehtdvdd kuvata ja selittda

kasvatustodellisuutta, mutta ei vaikuttaa kasvatuskaytantoon.

Olen tietoisena Humen giljotiinista kuitenkin ottanut tutkimuksessa mukaan ”miten voisi
olla” katsontakantaa ainakin menestymisen ennakoimista koskevassa tulosten

esittelykappaleessa, jossa pohditaan, miten pienilld muutoksilla voitaisiin saada aikaan
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teoriassa esitetty ylivertainen strateginen johtajuus (Crossan ym. 2008). Tamé kuvastaa
mielestani kasvatustieteellistd kaytannollista ajattelua, joka ldhtee kehittdmisen ja
elinikdisen oppimisen ajatuksesta. Mukana on usein my6s johtamistydhon liitettavaa
ajattelua, joka perustuu siihen, ettd johtajana ei voi koskaan olla valmis. Pelkka
menestymisen ennakoimisen kuvaaminen olisi jattdnyt mielestani turhan ison
kysymyksellisen aukon, jota halusin tayttdd tuomalla oman nakokulmani mukaan ja
my0s heréattad tulkinnoistani keskustelua. Tutkimukseni perusteella voidaan todeta myos
ehka lohdullisestikin, ettd strateginen johtaminen ei ole staattinen ilmié vaan se on
dynaamista, postmodernissa ajassa tapahtuvaa jatkuvaa tarkastelua vaativaa osaamista ja
kyvykkyyttd, jota voidaan kehittdd ja oppia (Aaltio 2008; Juuti & Luoma 2009; Sutinen
2012).

Tutkimuksen tulokset osoittavat tutkimuksen onnistuneen. Tutkimus tuotti uutta tietoa
lisdten ymmarrystd varhaiskasvatuksen strategisesta johtamisesta. Tutkimuksen pohjalta
pystytdan esittdmaan, miten varhaiskasvatuksen strateginen johtaminen teoreettisesti
rakentuu kuntakontekstissa. Tarinoiden syvallinen analyysi ja johtajien kertomukset
nykytyostdadn loivat edellytykset esittdd edellisessd kappaleessa kuvattu uusi
varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen teoreettinen j&sennys. Teoreettinen
strategisen johtamisen mallinnus ja siihen pohjautuva empirian kerddminen seka
aineiston analyysi toivat esiin todellisuudessa ilmenevan systematiikan. Se on enemmaén
kuin arkihavaintoon perustuva kuvaus siit4, miten asioiden on huomattu olevan.
Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd strategisella johtamisella on merkitysta
johtaa menestyksellisesti varhaiskasvatuksen vastuualuetta. Strategisella johtamisella
edistetdan varhaiskasvatustyon edellytyksia toteuttaa laadukasta paivéhoitoa (Hujala ym.
2011).

Tutkimuksen tulokset strategisen johtamisen rakentumisesta vahvistivat myos aiempaa
késitystd varhaiskasvatuksen johtamisesta. Varhaiskasvatuksen strategista johtajuutta
tulee l&hestyd teoreettisesti siten, ettd varhaiskasvatuksen johtamista pidetddn saman
ajattelutavan ja samojen tavoitteiden mukaisena kuin varhaiskasvatuksen perustehtavaa,

hoitoa, kasvatusta ja opetusta (ks. Nivala 1999; 2001). Varhaiskasvatuksen perustehtava
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jasennetéddn kontekstuaalisen kasvatusnakemyksen avulla (Hujala ym. 1998). Tama
tutkimus vie tatd teoreettista ajattelua eteenpdin osoittaen, ettd varhaiskasvatuksen
johtaminen on kontekstuaalista institutionaalisella tasolla ja kontekstisidonnaista

strategista johtamista organisaatiotasolla.

Tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden opetusministerion asettaman (1991)
tutkimuseettisen neuvottelukunnan mukaan takaa parhaiten hyvien tieteellisten
menettelytapojen noudattaminen. Tutkimusetiikka l&pdisee koko tutkimuksen teon
prosessin. Hyvan tieteellisen kaytdnnon mukaista on, ettd tutkimus on suunniteltu,
toteutettu ja raportoitu yksityiskohtaisesti ja tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten
edellyttamalla tavalla. (Kuula 2006, 33-35.). Tutkimuksen eettisyyden periaatteiden
noudattamista I&pi koko tutkimusprosessin ajan on pyritty osoittamaan edella esitetyill&
validiteettikysymysten pohdinnoilla.

Tutkijan on tunnistettava ja tuotava esiin tutkimuksensa rajoitukset (Angervo 2006).
Taman tutkimuksen kohdejoukko on pieni, joten tuloksia ei voida esittadd yleistettavaksi
koskemaan kaikkia Suomen kuntien varhaiskasvatuksen johtajia. Tutkimuksen tuloksena
esitetty strategisen johtamisen malli on tehty yhdeksén johtajan johtamistydstadn
kuvaamien tarinoiden ja kuvausten pohjalta. Mallin siirrettavyyttd voidaan kuitenkin
harkita (Lincoln & Cuba 1985, Tynjéla 1991).

Siirrettavyys muihin suomalaisten kuntien varhaiskasvatuksen johtamiseen riippuu siita,
miten niissa tulkitaan tutkimuksessa mukana olleiden kuntien ympéristd. Johtopéaatoksia
siirrettavyydesta ei voi tehda ainoastaan tutkija, vaan sovellusarvon arvioimisen vastuu
on myos tutkimustulosten hyodyntégjalla (Tynjald 1991, 390). Tieteellisen tutkimuksen
idea on kuitenkin jarjestelméllisen epéilyn periaate (Hirsjarvi ym. 2008, 21-22) ja siten
tdmankin tutkimuksen tulokset ovat tdssé ajassa tehtyja (ehdollisia) ja saavat kehityksen

kuluessa uuden muotonsa (my6hemmin kumottavissa olevia).
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Tutkimusraportin kirjoittamisessa paéaperiaatteeni on ollut tutkimuksen teon avoimuus
kertomalla kaikki oleellinen yksityiskohtaisesti. Tutkimustuloksista olisi 10ytynyt
muitakin mahdollisia teemoja, joita olisi voinut kasitella vaikkapa ohuesti. Yhteyksia
olisi l6ytynyt organisaatioteorioista, erityisesti organisaation identiteettiin liittyen
samoin kuin johtamisen teemoista valta- ja arvokysymykset. VVahalle on jatetty myds
tarkastelut  johtaja-alaissuhteesta, johtajan persoonallisista ominaisuuksista ja
johtamistavoista jne. Tutkimuksessa ei ole mydsk&dn nostettu esiin sukupuoleen
liittyvadd kysymystd. Anonymiteettiin vedoten johtajien sukupuolta ei tuotu missaan
vaiheessa esiin. Kyseessd on naisvaltainen ala, joten johtajan sukupuolta ei otettu

tutkimuksessa kysymyksena esiin.

Myoskaédn kertojien taustaorganisaatioita ei anonymiteetin vuoksi esitelty. Tutkimuksen
nékokulmasta ei ollut tarkoituksenmukaista tutkia taustaorganisaatioita, koska kyseessa
ei ollut organisaation tutkimus. Sindnsé varhaiskasvatuksen johtamistyota olisi saattanut
olla antoisaa tutkia organisaatioiden hiljaisuuksien kautta (ks. kappale 9.1.1 sivu 189).
Hiljaisuudet ovat Linden (2009, 220) mukaan kontekstuaalisia. Hiljaisuuksien pitdminen
instituutioiden siséll4 on erittdin vaikeaa. Jotakin vuotaa aina. Linden (2009) mukaan
nditd “meluisia hiljaisuuksia” on joka puolella ja niitd kannattaa kuunnella.
Jatkotutkimuksen aiheita pohditaan seuraavassa, tutkimusraportin  viimeisessa

kappaleessa 9.4 hieman lisaa.

218



9.4 Jatkotutkimuksen aiheita

Orientaatio

Varhaiskasvatuksen tieteellinen rakentuminen ldhtee varhaiskasvatuksen substanssin
selkeéstd madrittelysta saaden jatkuvasti uusia rakennusaineksia varhaiskasvatustieteelt,
joka vastaa lapsuuden kasvun ehdoista nousevan kasvu- ja oppimisprosessin
tutkimuksen haasteisiin varhaislapsuuden erilaisissa konteksteissa. Merkittdvin huomio
substanssin ndkOkulmasta on sek& tieteen ettd kaytdnnon né&kokulmasta, ettd
varhaiskasvatus luo perustan kasvatukselliseen jatkuvuuteen varhaislapsuudesta

koulukasvatukseen. (Hujala ym. 1998.)

Akateemisen varhaiskasvatuksen tehtdvd on sen oman tieteenalan selkeyttdminen
tieteiden kentdssd. Tieteellisella  varhaiskasvatuksella on paljon annettavaa
kasvatustieteen sisélld, mutta varmasti myds muille tieteenaloille (ks. Alila & Parrila
2010). Toivon, ettd tdma tutkimus Kkiinnostaisi tutkijoita myds johtamis- ja
hallintotieteiden parissa. Tutkimuksen kohde varhaiskasvatuksen johtaminen on
esimerkki tutkimuksesta, jossa substanssi ja professio ovat keskidssa, mutta jossa
kohteen johtaminen on universaalia, substanssista riippumatonta. Kiinnostava kysymys
onkin, tarvitaanko nykyajan johtamisessa substanssiosaamista. Voidaanko johtaa
menestyksellisesti ilman oman alan tuntemusta? Tutkimukseen osallistuvat johtajat ovat
sitd mieltd, ettd varhaiskasvatuksen johtamisen menestymisen ehto on alan tuntemus,
mutta onko olemassa tai tuloillaan tutkimusta, joka kumoaisi tdmén vaitteen (ks.
Virtanen & Stenvall 2010)?

Airaksinen ym. (2011, 154) ovat tutkineet kuntien erilaistumiskehitystd ja loytaneet
siihen  monia erilaisia  tekijoitd. Meneillddn on  useita  samanaikaisia
hallinnonalauudistuksia ja kuntien toimintaympariston muutoksia. Myds kuntien omat
strategiset valinnat lisdavat kuntien erilaistumista. Tarpeet kuntien toiminnan
johtamiselle ja ohjaamiselle sekd hallinnalle muotoutuvat toisistaan poikkeaviksi

meneillddn olevan erilaistumisen ja uudelleenorganisoitumisen vuoksi. Tama nakyy
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vaistdmattad kuntien sisalla toimivien erilaisten toimialojen johtamisessa ja uudistumisen

tarpeessa.

Varhaiskasvatuksen osalta olisi tarkeda selvittdd, miten kuntien paattajat ja ylin johto
nékevat varhaiskasvatuksen tulevaisuuden. Kannatetaanko ja tulisiko suosia jatkuvuutta
suosivia elementtejd, jota tukee myods pdivahoitolaki (L 36/1973) vai perustuuko
tulevaisuuden varhaiskasvatuksen johtaminen impulsseja vastaanottavaksi, joustavaksi
ja luovaksi, jatkuvaan muutokseen ja uusiin ratkaisuihin tahtaavéksi (ks. Airaksinen ym.
2011)? Tasta seuraa edelleen kysymys, jonka myds Onnismaa (2010) on esittanyt
vaitostutkimuksensa loppupadtelmissa eli milla tavoin hallinnonalan siirto sosiaali- ja
terveysministeriostd  opetusministerion  alaisuuteen muovaa varhaiskasvatuksen
vallitsevia diskursseja ja nain myds itse palvelujarjestelméa. Entd millaista lasta ja
perhettd ajatellen ldhdetadn tekemdan 2000-luvun varhaiskasvatusuudistuksia?
(Onnismaa 2010, 8-16.)

Mutkistava toiminta

Varhaiskasvatuksen arvostus nousi myos johtajien tarinoissa yhtené keskeisend teemana
esiin. T&mé& tutkimus osoittaa, ettd varhaiskasvatuksen ammattilaiset arvostavat
korkealle johtamaansa perustehtdvad, varhaiskasvatusta. Ammattialana varhaiskasvatus
on jatkuvasti itsedan kehittdvd professio, joka on herkéasti valmis kehittdméan ja
oppimaan uuttaa, koska perustehtdvadn siséltyy ajatus Suorannan (1997, 154) sanoin
kasvamaan saattamisesta, jossa kasvattajalta vaaditaan oman toimintansa ja jopa oman
elaménsa asettamista aina uudelleen kyseenalaiseksi. Kasvattajan tulee tuntea ja
tunnustaa oma epédvalmiutensa, jotta on mahdollista kasvattaa ja nahda maailma
kasvavien kannalta uutena ja merkityksellisend. Tdma kasvattajan syddn on tdmén
tutkimuksen varhaiskasvatuksen johtajissa nahtdvissd. Se tuo oman sdvynsa
varhaiskasvatuksen johtamiseen samaan tapaan kuin opettajuus Kkiinnittdd rehtoreiden
identiteetin  yhteiskunnassa vallitseviin kasvatuksen ja opetuksen arvomaailmaan.
(Ahonen 2008, 167.)
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Suoranta (1997, 154 - 155) kuvaa kasvatuksellisena periaatteena valittuna olemisten
kokemusta ilman ehtoja. Periaatteen mukaan jokaisen ihmisen oikeus kasvatuksen
alueella on olla huomioitu, tulla kuulluksi ja kunnioitetuksi, silitetyksi ja rakastetuksi,
olla jonkun valittu ja tuntea tulevansa huolehdituksi, olla ajatuksissaan ja sanoissaan
vapaa. Taméa kasvatuksen periaate on hyvin selked, mutta jota todellisuus valitettavasti
todistaa paivittdin vastaan, “silla tulla ehdoitta valituksi ja olla ehdoitta valittu, on

kasvatuksen (viimeinen) edellytys”.

Milloin voidaan siis sanoa, etta varhaiskasvatus nauttii professiolleen kuuluvaa valittuna
olemisen kokemusta, alan kaipaamaa arvostusta? Taman tutkimuksen myota ehdotetaan,
etta se hetki olisi saavutettavissa, kun uusi strategisen johtamisen malli on todentunut.
Tama tarkoittaa kykya toimia menestyksekkaasti tarkeimpien yhteistydkumppaneiden
kanssa seka rohkeaa heittdytymista asiantuntijajohtajuuteen. Strategisen johtamisen
kulmakivida on tarjota eteenpdin vievaa visiota ja missiota sekd ymméarrettdvad ja
kontekstiin sopivaa strategiaa, jota implementoimalla saavutettaisiin tavoiteltava

menestyminen ja sité kautta alan ulkopuolinen arvostaminen.

Tama ratkaisu tarjoaa vastauksen Morganin (1997) esittdmadn systeemisen ajattelun
puutteeseen, mutta entd itse perustehtavdn sisélld tapahtuva aikuisen ja lapsen
kohtaaminen ja peruskysymys, miten pitdd kasvattaa? Vastaus syntyy ja tapahtuu
kuitenkin siind hetkessd, jossa kasvatuskysymykset esiintyvat. (Suoranta 1997, 149 -
150, ks. myos Siraj-Blatchford 2008.) Mikéa tassa on syvempi johtamisen merkitys ja
tehtava?

Arviointi
Virtanen ja Stenvall (2010, 40) Kirjoittavat, ettd johtamisjarjestelmét ovat julkisessa

hallinnossa kehittyneet huimasti, kun kehitysta tarkastelee pitkalla jopa sadan vuoden

aikavélilla. Hallinnolliseen byrokratiaan perustuva perinteinen johtamisajattelu on
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korvautunut uudella julkisjohtamisen ja julkisen hallinnan mallilla. K&ytannossa

julkishallinnon organisaatioissa johtamisty6 on kuitenkin monen mallin yhdistelma.

Néayttaa siltd myos taméan tutkimuksen perusteella, ettd perinteinen julkisen johtamisen
malli on tullut tiensd paahan nykyajalle tyypillisen postimodernin ajan nopeiden
muutosten ja ennustamattomien olosuhteiden takia (Hamel 2007, 30 — 31; Strandman
2009, 101; Virtanen & Stenvall 2010, 44). Yleiset yhteiskunnalliset kysymykset ovat
my0s kasvatuksellisia kysymyksié, jotka tulee tuntea ja tunnistaa (Lipponen 2012;
Suoranta 1997, 149-150). My6s kunnalliseen julkiseen johtamiseen liittyva
varhaiskasvatuksen johtaminen osoittautui yhdekséssé tapauksessa hyvin turbulentiksi
tehtdvaksi, jossa johtajan on aloitettava tydpaivéansa tarkasti lehtensa lukemalla ja

muutosuutisia seuraamalla.

Tulos

"Md piddn hirvedn tdrkednd asiana sitd, ettd varhaiskasvatuksen johtamista
kehitetdan ja etta sitd on kehitetty viime vuosina Suomessa ja joka paikassa mut
etté se on ihan oma ammattinsa ja meilld kaikilla on siind vahan niinku me ollaan
nuoria vield sen asian kanssa etté tota me niinku rohkeasti.. rohkeus sanoa, etta
kun rupee varhaiskasvatuksen johtajaksi niin jattaa se lapsiryhmaty6 tai sen
tyyppinen kasvattajahomma ja.. johtaa kokonaisuuksia ja miten se huomioidaan
peruskoulutuksessa ja taydennyskoulutuksessa ja palkkauksessa ja kaikessa ja
siind on niinku sen asian eteen on .. halu tehdd toitd.”
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(mukaillen Beach 2009) toteutus esimerkkiaineiston mukaan
Johtajaksi kasvun ja strategista johtamista kuvaavat teemat

Varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen teoreettinen jasennys

Aineiston keruutaulukko

Tutkimuskysymyksien mukaiset metodologiset valinnat
Tutkimuksen aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin taustateoriat ja
sisallon analyysissa sovellettavat mallit

Tutkimuksessa kaytettdva tarinatyyppien juonen rakenteen analyysi
(mukaillen Labov 1997)

JohtamistyOn tarinan juonen ja tarinatyyppien tasojen pelkistdminen
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TAULUKKO 6.
TAULUKKO 7.

TAULUKKO 8.

TAULUKKO 9.

TAULUKKO 10.
TAULUKKO 11.
TAULUKKO 12.
TAULUKKO 13.

(esimerkki)
Tarina-aineiston analyysivaiheet ja toteutuneet toimenpiteet

Tutkimuksen  teorialdhtdisen  sisdllonanalyysiin  vaikuttavat

taustateoriat ja siséllonanalyysissa sovellettavat mallit

Menestymisen ennakoimisen, tarinoiden ja strategisen johtamisen

vélisen yhteyden analyysissa sovellettavat taustateoriat
Johtamistyon kdantymystarinan juonirakenteen analyysi
Johtamistyon matkakertomuksen juonirakenteen analyysi
Johtamistyon liittymistarinan juonirakenteen analyysi
Johtamistyon itsenéistymistarinan juonirakenteen analyysi
Emotionaalinen, kausaalinen, moraalinen ja arvojen

tarinatyypeittéin
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LITTEET

LIITE 1 KIRJE HAASTATELTAVILLE

Hyva péivéhoidon johtaja!

Olen Tampereen yliopiston kasvatustieteellisen tiedekunnan varhaiskasvatusyksikon
jatko-opiskelija. Teen vaitostutkimusta varhaiskasvatuksen johtamistyosta.
Tutkimukseni tavoitteena on lisatd ja syventdd ymmarrysta varhaiskasvatuksen
johtamisty6std. Tyoni ohjaajana toimii professori Eeva Hujala.

Tutkimustani varten haastattelen henkil6itd, jotka vastaavat koko kunnan
varhaiskasvatuksen johtamisesta, joten toivoisin Teidan olevan yksi heisté.
Haastatteluun osallistuminen vie aikaa noin 2 tuntia. Haastattelun ajankohta ja paikka
valitaan siten kuin teille parhaiten sopii.

Haastattelu on luottamuksellinen eikd haastatteluaineistosta voida teité tunnistaa.
Haastattelu nauhoitetaan ja se litteroidaan kirjoitetuksi tekstiksi. Aineisto ja4 ainoastaan
minun kayttooni. Haastattelun lisdksi toivon saavani muutamia taustatietoja
haastateltavilta (ikd, koulutus, alan tydkokemus ja johtamiskokemus) seké
tarkasteltavaksi kdytdssédnne olevia tyétanne ohjaavia asiakirjoja kuten esimerkiksi
strategia-asiakirjat, vasu, lapsi- ja perhepoliittinen ohjelma tai muut vastaavat.

Toivon, ettd harkitsette suostumustanne haastateltavaksi. Olen teihin yhteydessa
ldhiaikoina. Annan my6s mielellani lisétietoja tutkimuksestani vaikka saman tien.
Minuun voi olla yhteydessé séhkdpostitse (marja-liisa.akselin@uta.fi) tai puhelimitse p.
040-7303651. Ndin myos siina tapauksessa, etta haluatte sopia haastatteluajan hyvissa
ajoin.

Ystavéllisin ja syksyisin terveisin,

Marja-Liisa Akselin
Tampereen yliopisto
Opettajankoulutuslaitos
Varhaiskasvatuksen yksikko
Kasvatustieteen tohtoriopinnot
19.9.2010
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LITE 2 TUTKIMUSSELOSTE HAASTATELTAVIA VARTEN

Marja-Liisa Akselin TUTKIMUSSELOSTE
Tampereen yliopisto

Opettajankoulutuslaitos

Varhaiskasvatuksen yksikko

Kasvatustieteen tohtoriopinnot 21.9.2010

TUTKIMUS varhaiskasvatuksen johtamistyosta

Vaitostutkimuksessani - varhaiskasvatuksen johtamistyotd tarkastellaan kokonaisen
palvelualueosan eli varhaiskasvatuspalveluista késin. Taman tutkimuksen tavoitteena on
lisatd ja syventdd ymmarrysta varhaiskasvatuksen johtamistyosta lahestyttaessa ilmi6ta
varhaiskasvatuspalvelujen ylimmén johdon omien kokemusten ja johtamistyosta
kertovien tarinoiden kautta.

Tutkimuksessani kéytan tutkimusmenetelména haastattelua, jonka tavoitteena on koota
haastateltavien kertomuksia johtamistydstdan kunnan varhaiskasvatuksen johtajana.
Haastateltava saa vapaasti kertoa kokemuksistaan omasta johtamistydstdan. Taman
lisaksi haastateltavilta kysytddn muutamia tarkentavia ja fokusoituja kysymyksid, joiden
avulla tutkijana tarkistan ymmartaneeni tutkittavan ajatuksia sekd saadakseni

muodostettua kokonaiskuvaa haastateltavan johtamistygsta.

Haastattelun lisaksi pyydén saavani muutamia taustatietoja ja aineistoja tutkimukseni
tueksi. Kysyn ndma tiedot ennen haastattelua. Tulen pyytdamaan seuraavia tieoja:
haastateltavan ikd, koulutus, tyokokemus varhaiskasvatuksen parissa ja johtajana,
varhaiskasvatuksen hallinnon ala haastateltavan kunnassa, kunnan organisaatiorakenne,
sekd tarvittaessa muuta oleellista johtajan kontekstista katsottuna. Lisdksi tarvitsisin
tietoa varhaiskasvatuksen johtamisty6td ohjaavista asiakirjoista, joita voivat olla
esimerkiksi Strategia, Vasu, Lapsi- ja perhepoliittiset asiakirjat ja jos mahdollista,
pyytéisin saada naistd mukaani omat kappaleet tarvittaessa korvausta vastaan.
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Tutkimushaastattelut tehd&an syksyn 2010 aikana. Aineisto analysoidaan talvella 2011.
Analysoinnin yhteydessé saatan koeta tarpeen tarkistaa joitakin asioita haastateltavilta.
Pyydan jo etukateen saada olla yhteydessa tarvittaessa. Tutkimusaineistosta laaditaan
tutkimusraportti, joka tarkistetaan ja hyvéksytdédn Tampereen yliopistossa. Haastateltavat

tulevat saamaan omat kappaleet kyseisesté raportista.

Kiitos etukéateen osallistumisesta haastatteluun!

(liite 2 jatkuu)
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LITE 3 TUTKIMUSLUPA-ANOMUS KUNTIIN

XXXXX kaupunki

TUTKIMUSLUPA-ANOMUS 10.10.2010

Olen Tampereen  yliopiston kasvatustieteellisen tiedekunnan
varhaiskasvatusyksikon  jatko-opiskelija. Teen vaitostutkimusta
varhaiskasvatuksen johtamistyostd. Tutkimukseni tavoitteena on lisaté ja
syventdd ymmarrystd varhaiskasvatuksen johtamistyosta. Tyoni ohjaajana
toimii professori Eeva Hujala (eeva.hujala@uta.fi).

Tutkimustani varten haastattelen henkilditd, jotka vastaavat koko kunnan
varhaiskasvatuksen johtamisesta. Pyydad saada lupaa haastatella kuntanne
ko. tehtdvastd vastaavaa henkilod. Haastattelu on luottamuksellinen eika
haastatteluaineistosta voida teitd tunnistaa. Haastattelu nauhoitetaan ja se
litteroidaan  Kirjoitetuksi  tekstiksi. Aineistoa kaytetddn ainoastaan
tutkimustani varten. Aineisto jd& minun haltuuni ja arkistoitavaksi
kotiarkistooni.

Ohessa liitteend on tutkimusta koskeva seloste, joka toimitetaan myos
haastateltavalle. Haastateltava on alustavasti lupautunut haastatteluun,
mikéli tutkimuslupa myonnetaan.

Kunnioittavasti

Marja-Liisa Akselin

Tampereen yliopisto
Opettajankoulutuslaitos
Varhaiskasvatuksen yksikkd

Tutkimusluvan osoitus joko sdhkdisesti: marja-liisa.akselin@uita.fi
tai postitse:

Marja-Liisa Akselin

Paimenpojantie 6

13210 Hameenlinna

Lisatiedustelut joko sahkdpostitse tai puhelimitse gsm 040-7303651
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LITE 4 JOHTAMISTYON PAAMAARIEN, JOHTAMISTOIMINNAN JA
JOHTAMISTYON KEINOJEN SYNTEESIT (8 tutkimuksessa mukana olleen johtajan
aineisto, esimerkkiné ollut aineisto 16ytyy kappaleesta 5.4)

Johtamistyon paddmaéarat Johtamistoiminta Johtamistyon keinot
Pedagoginen johtaminen Tulee hallita s&&dddkset Strategia
Henkildstdjohtaminen Tulee olla alan ammattilainen Strategian maastouttaminen
Hallinnollinen johtaminen Jamékka, usko, optimismi Lapsen edun puolesta

Pyyteeton puhuminen
Yhdessé tekeminen ja
jakaminen

Sitoutuminen

Johtamista ohjaa arvo lapsen)| STRATEGINEN
edusta, jonka takaa laadukas| JOHTAMINEN

ehyt varhaiskasvatus.

Strategialla tavoitellaan || Laadun suojaaminen
kaikkien sitoutumista yhteisiin || Ehyt varhaiskasvatus
tavoitteisiin. Johtajana § Yhdessé tekeminen

jamakka, mutta myds haluaa || Varhaiskasvatuksen
antaa tilaa muiden ajatuksille || ammattilainen

ja ajattelulle. Strategian kautta

lapsen edun puolesta

) puhuminen
Johtamistyon pdamaéarat Johtamistoiminta Johtamistyon keinot

Pedagoginen johtaminen Monipuolinen osaaminen Toimintaa ohjaavien
Hallinnollinen johtaminen Joustavuus ja kyky fokuksen dokumenttien laadinta
Henkildstéjohtaminen vaihtoon nopeasti
Suhdetoiminta Ihmissuhdetaidot Tasapainoilua poliitikkojen

Tasapuolisuus kanssa

Kiitos ja arvostus
Neuvotteleva johtaminen
Pehmea, peruskiltti

Nostaa pedagogiikan)| STRATEGINEN
johtamisen toiminnan || JOHTAMINEN
paamaaraksi, mika edellyttaa

kriittisten linjaavien || Pedagogiikan johtaminen
asiakirjojen laadintaa. { Johtamistapa inhimillinen
Neuvottelevaa johtajuutta | Toimintaa ohjaavien
korostava pehmed johtaja|| dokumenttien merkitys
toivoo kasvua omassa

johtajuudessaan.
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Johtamistyon paddmaéarat

Johtamistoiminta

Johtamistydn keinot

Suhdetoiminta
Hallinnollinen johtaminen
Symboliset tehtavat
Pedagoginen johtaminen
Henkildstéjohtaminen

Koulutus ja kokemus

Y leiset johtamistaidot
Kestéaa kritiikkia

Tiukka ja Sinnikés
Armollinen

Haluaa antaa vapautta ja
vastuut, hommat hoituvat ja
tulosta syntyy

Strategiaan perustuva
tuloskortti

Paivitys TA vuoden mukaan

Strategia on vuorovaikutuksen
ja kehittdmisen véline

Varhaiskasvatuksen asemal)
halutaan pitaé vahvana
organisaatiossa. Toimintaa
johdetaan ja kehitetaan
strategian avulla.

Johtajuudessa tiukka ja
sinnikds, mutta  valvonnan
sijaan haluaa  kannustaa

henkilostda itsechjautuvuuteen.
J

STRATEGINEN
JOHTAMINEN

Lapsi on tarkein

Vakan aseman sdilyttdminen
vahvana

Itseohjautuvuuteen kannustava
johtaja

Ison organisaation johtaminen
strategian kautta

Johtamistyon padmaérat

Johtamistoiminta

Johtamistydn keinot

Suhdetoiminta
Pedagoginen johtaminen
Henkildstojohtaminen
Hallinnollinen johtaminen

Katsoa isoja kokonaisuuksia
Hyvé organisoimaan

N&hda syy-seuraussuhteita,
ilmioita ja vaikuttavuuksia
Talouden ymmaértdminen
Lapsen kehityksen
ymmaértdminen

Luova ja luovat ratkaisut
Tehd& paatokset ja perustella
Loytéd asiantuntijat ja antaa
heille tydrauha

Esimiehend tulee nékya ja
luoda turvaa, etté asioita
hoidetaan yhdessé

Strategian avulla linkitetdén
lukuisat ohjeistukset ja
suunnitelmat arjen toiminnan
johtamiseen

Isojen kokonaisuuksien johtaja
vaikuttaa vahvasti eri
areenoilla, jotta mahdollistaa
hyvan paivahoidon tekemisen.
Strategia on tyovalinen arjen
toiminnan johtamiseen.
Johtajana haluaa olla nékyva.

r

STRATEGINEN
JOHTAMINEN

Pedagogiikan tekeminen
rennosti

Ulospdin vahva vaikuttaja
Isojen kokonaisuuksien johtaja
Prosessien kaynnistéja
Strategialla kiinni arjen
johtamiseen
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Johtamistyon paamaarat

Johtamistoiminta

Johtamistyon keinot

Henkildstéjohtaminen
Symboliset tehtavat
Suhdetoiminta
Pedagoginen johtaminen
Hallinnollinen johtaminen

Kuuleminen ja kyseleminen

Toisten osaamisen tunnistaminen ja
hyddyntadminen sekd osaamisen
esiintuomisen mahdollistaminen
Oma osaaminen, myds tiedollinen ja
sen hyddyntdminen seka
yhdistdminen muiden

0saamiseen

Johtotiimi ja johtoryhma

Strategia olisi vakan
merkityksen nakyvéksi
tuova ohjaava asiakirja,
jamakaoittaisi
suunnittelua ja
toiminnan kulmakivet
tulisi aukikirjoitettua

Tavoittelee varhaiskasvatukseny
merkityksen nakyvyytta.
Arvostaa henkiloston osaamista
ja haluaa lisata
kouluttautumismahdollisuuksia.
Kuunteleva ja lasna oleva
johtaja  kaipaa  keskustelun
kaantymisté varhaiskasvatuksen)
toimintaan.

STRATEGINEN JOHTAMINEN

Vakan tyd, kasvatuksen ja
opetuksen merkitys nakyvéksi

(| Toisten osaamisen esiin kaivaminen

ja hyédyntadminen
Puheen kaantdminen resursseista
toimintaan

Johtamistyon pdédmaéarat

Johtamistoiminta

Johtamistyon keinot

Suhdetoiminta
Pedagoginen johtaminen
Henkildstéjohtaminen
Hallinnollinen johtaminen

Rauhallinen
Yhteisen ndkemyksen
rakentaminen

Johtoryhman jasenyys

Tasapuolisuus, arvostaminen
Rehellisyys
Ratkaisukeskeisyys
Sitoutuminen arvottamatta
Malttia tutustua ihmisiin
Aistia tarpeet

Kysyé avoimesti, ei olettaa

Strategiassa toiminnalliset
tavoitteet

Pieni yhteiso, porukka
kasaan ja toimeksi

Johtamistyon l&htdkohtana on

lapsuuden arvostaminen.
Johtajana  toimii  aktiivisesti
sidosryhmien kanssa

yhteistydssa varhaiskasvatusta
edustaen. Tilanteisiin
mukautuva, tasapuolinen
johtaja  perustelee  huolella
paatoksensa. Tulevaisuuden
nékee taynna uusia
tyémahdollisuuksia.

STRATEGINEN
JOHTAMINEN

Lapsi on tarkein

Aktiivinen verkostoty6 ehdoton
edellytys vakan johtamisessa
Pa4todsten perustelu,
tasapuolisuus, toisen
ymmaértdminen, rehellisyys on
johtamisten laht6kohta.
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Johtamistyon padmaérat

Johtamistoiminta

Johtamistydn keinot

Suhdetoiminta
Pedagoginen johtaminen
Hallinnollinen johtaminen
Henkildstéjohtaminen

Luova orkesterinjohtaja
Tarke&d tehda oikeita
valintoja

Yhdessé tekeminen
Sitked, ei vahalla anna
periksi

Rauhallisuus, seesteisyys
Joryn kanssa johdetaan
Ihmisten kuuleminen
Kouluttaminen

Strategiassa arvot ja tavoitteet,
tuloskortit

Kasvatuskumppanuus!

Varhaiskasvatus-sivistys
yhteistyd valmiiksi

Kasvatuskumppanuus on térkein

kehittdmisen kohde. Luova ja
sitked orkesterinjohtajaksi
itsedan kuvaava johtaja

perdankuuluttaa  ihmislaheista
johtamistapaa. Strategia ohjaay,
tyota kohti yhteista kasvatus- ja
opetuskulttuuria. Systeemid
ihmetelldén jonkin ajan kuluttua
“perdkammarista”.

STRATEGINEN
JOHTAMINEN

Kasvatuskumppanuus
Kehittdminen
Yhdessa tekeminen
Luova, sitked
”orkesterinjohtaja”
Strategia kuntoon

Johtamistyon paddmaérat

Johtamistoiminta

Johtamistyon keinot

Suhdetoiminta
Henkildstdjohtaminen
Pedagoginen johtaminen
Hallinnollinen johtaminen

Paksunahkainen
Epévarmuuden ja muutoksen
sieto

Osaa viedd muutokset kentalle
Rauhallinen ja pintateflon
Vahvuus viedd henkildston
asioita eteenpdin

Ei anna heti periksi; Lapsen
etu

Tasavertainen

Lahestyttava

Yhdessa tekijé

Operatiivinen johtaja

Yhdessa tehddan (kysytaan
jos pakko)

Lapsen hyvinvointi

Perheiden palvelu

Varhaiskasvatus ndhdaéan )
vahvasti perheiden palveluna.
Toimintaa ohjaa lapsen
hyvinvointi. Henkildstoon
panostava johtaja, jonka asema
organisaatiossa on muutoksessa.
Johtaminen painottuu
operationaaliseen tekemiseen

~"

STRATEGINEN
JOHTAMINEN

Perheille palvelua
Lapsen hyvinvointi
Henkildstdjohtaja
Operatiivinen johtaja
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TARINATYPPI

NARRATIIVI

STRATEGISEN
JOHTAMISEN PROFIILI

MENESTYMISEN
ENNAKOIMINEN
KEHITETTAVAA

Itsendistymis-
tarina

Osaaminen

”Tarkasta ja ahkerasta
oppipojasta
varhaiskasvatuksen
puolesta

puhujaksi”

Johtaa vahvasti substanssi
edelld. Organisaatiota johdetaan
puheen kautta ja
linjausasiakirjoin. Johtajana on
lemped ja haluaa toimia hyvéssa
yhteisymmarryksessa.

Matala organisaation
johtaminen
Strategiaan
taloudelliset tavoitteet
ja kumppaneiden
kanssa kaytava
yhteistyo

Kéantymystarina

Vahvat visiot

”Tsombailusta
eheyteen”

”Sattumanvaraisuu-
desta tavoitteelliseen
toiveikkuuteen”

”Koettelemusten kautta
vahvuuteen”

Johtamista ohjaa arvo lapsen
edusta, jonka

takaa laadukas ehyt vaka.
Strategialla tavoitellaan
kaikkien sitoutumista yhteisiin
tavoitteisiin.

Johtajana jamékka, mutta
haluaa antaa tilaa myos
muiden ajatuksille ja
ajattelulle.

Nostaa pedagogiikan
johtamisen toiminnan
paamaéraksi, mika edellyttaa
kriittisten linjaavien asiakirjojen
laadintaa.

Neuvottelevaa johtajuutta
korostava pehmed johtaja
toivoo kasvua omassa
johtajuudessaan.

Varhaiskasvatuksen asema
halutaan pitda vahvana isossa
organisaatiossa. Toimintaa
johdetaan ja kehitetaan
strategian avulla. Johtajuudessa
tiukka ja sinnikas, mutta
valvonnan sijaan haluaa
kannustaa henkildstoa
itseohjautuvuuteen.

Matala toisten
johtaminen
Henkildston
sitouttaminen
strategiaprosessiin

Matala itsensd ja
organisaation
johtaminen
Strategiset tavoitteet
ja linjaukset auttavat
my®s omassa
johtajuudessa

Matala itsensd ja
toisten johtaminen
Strategia hyvinvointia
tukevasta
vuorovaikutus-
kulttuurista

auttaa myos johtajaa
oman toiminnan
séatelyssa.

Liittymistarina

Kéyttdteorian
muuttaminen ja
selked tahtotila

”Kohteesta toimijaksi,
kilpailusta
yhteistydhon”

Isojen kokonaisuuksien johtaja
vaikuttaa vahvasti eri
areenoilla, jotta mahdollistaa

Matala toisten
johtaminen
Strategiaprosessiin
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tulevaisuudesta

”Paikalla olemisesta

hyvén pdivahoidon tekemisen.
Strategia on tydvaline arjen
toiminnan johtamiseen.
Johtajana haluaa olla nédkyva.

Tavoittelee varhaiskasvatuksen

henkildstolle
selkedmpi rooli,
jolloin johtamistyyli
muuttuu tavoitteita
tukevaksi.

Matala toisten ja

kehittyvaksi merkityksen nakyvyytta. organisaation
toimijaksi” Arvostaa henkildston osaamista | johtaminen
ja haluaa lisata Strategia tuo tyokalut
kouluttautumismahdollisuuksia. | henkildstdjohtamiseen
Kuunteleva ja l&snd oleva ja konkretisoisi
johtaja kaipaa keskustelun selkedn tahtotilan
kaantymisté varhaiskasvatuksen | tavoitteiksi ja
toimintaan. toiminnaksi.
Matkakertomukset
Lapsuuden, ”Sattumanvaraisesta, Johtamistyon lahtokohtana on Matala itsensa ja

perheiden ja
ihmisten parissa
tehtdvan tyon
arvostaminen

mutta tosi kivasta
sukkuloinnista kohti
uutta muuta”

”Raskaampikin matka
jatkuu kohti villia
vapautta”

”Saattohoitajan matka
Voisi jo pian padttya”

lapsuuden arvostaminen.
Johtajana toimii aktiivisesti
sidosryhmien kanssa
yhteistydssé varhaiskasvatusta
edustaen. Tilanteisiin
mukautuva, tasapuolinen
johtaja perustelee huolella
paatoksensé. Tulevaisuuden
nékee tdynna uusia
tyémahdollisuuksia.

Kasvatuskumppanuus on
térkein kehittdmisen kohde.
Luova ja sitked
orkesterinjohtajaksi itsedan
kuvaava johtaja perédankuuluttaa
ihmislaheista johtamistapaa.
Strategia ohjaa tyota kohti
yhteista kasvatus- ja
opetuskulttuuria.

Systeemid ihmetell&an jonkin
ajan kuluttua sitten
perdkammarista.

Varhaiskasvatus nahd&aan
vahvasti perheiden palveluna.
Toimintaa ohjaa lapsen
hyvinvointi. Henkildstoon
panostava johtaja, jonka asema
organisaatiossa on
muutoksessa. Johtaminen
painottuu operationaaliseen
tekemiseen.

toisten johtaminen
Strategiaan lisattava
yhteiseen
johtamiskulttuuriin
siséltyvat odotukset.
Johtajan
perustehtdvan
kirkastaminen lisaé
johtajan hyvinvointia.

Matala toisten
johtaminen
Henkiléston mukaan
saaminen
strategiaprosessiin
johtamistyylia
miettimallg, jotta
orkesteri soittaa
varmasti samaa
savelta.

Matala itsensa
johtaminen
Johtajan strateginen
asema selvitettava.

(liite 5 jatkuu)
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