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TIIVISTELMA

Taméa kvalitatiivinen tutkielma kaésittelee varhaiskasvatuksen johtajuutta ja johtamista.
Johtajuutta, johtamista ja jaettua johtajuutta tarkastellaan ensin yleisesti, ja sen jalkeen
varhaiskasvatuksen  kontekstissa.  Tutkimuksessa analysoidaan eri  johtajuustasojen
johtajuuspuhetta. Tutkimuksessa on tarkasteltu mitd varhaiskasvatuksen johtajuudesta
puhutaan, millaisia haasteita varhaiskasvatuksen johtajuudessa nahdaan, millaista johtamista
ja johtajuutta varhaiskasvatukseen toivotaan ja odotetaan sekd millaisena varhaiskasvatuksen
jaettu johtajuus nahdaén. Johtajuuspuhetta tutkitaan neljalld johtajuustasolla: henkilésto-,
paivdkodin  johtaja ja perhepdivédhoidon ohjaajien-, kunnan virkamies- sekad
luottamusmiestaso.

Tassd tutkimuksessa kaytan fenomenologista tutkimusotetta. Fenomenologinen teoria
perustuu Tuomen ja Sarajarven (2002, 34) mukaan oletukseen, ettd ihmisten toiminta on osin
intentionaalista eli tietoisesti ja tarkoituksellisesti johonkin suunnattua ja ettd ihmisen suhde
todellisuuteen on merkityksilla ladattua. Merkitysteoria siséltdd myos ajatuksen, etta yksilé on
perusteiltaan yhteisollinen. Merkitykset, joissa todellisuus meille avautuu, eivét ole meissa
synnynnaisesti, vaan niiden alkuperd on yhteisd, jossa yksild kasvaa ja johon hanet
kasvatetaan. Merkitykset yhdistdvat subjekteja. Aineiston analyysimenetelmédna kaytin
Tuomen ja Sarajarven (2002, 93) sisallénanalyysimallia. Tutkimuksessa on kaytetty valmista
focus group — menetelmélld kerattyd haastatteluaineistoa. Haastattelut on keratty vuosina
2006-2007 Tampereen yliopiston Kasvatus- ja opetusalan johtajuus — projektiin, jossa oli
mukana neljatoista Suomen kuntaa. Tahén tutkimukseen valitsin mukaan kahdeksan kuntaa.

Tutkimuksessa todettiin, ettd varhaiskasvatuksen johtajuus on muutoksessa ja johtajuudelta
sekd johtamiselta odotetaan paljon. Vaatimuksia johtajuudelle asetetaan sekd organisaation
sisalté ettd sen ulkopuolelta. Varhaiskasvatuksen johtajuus ja johtajan ty0 ndhdaan tarkeéna
tehtdvand, johon tarvitaan substanssiosaamista. Henkiloston, pdivakodin johtajien ja
perhepdivahoitajien puheessa korostui johtajuuden tehtdvissd henkildstéjohtaminen.
Virkamiesten ja luottamusmiesten puheessa korostui puolestaan paivittdisjohtaminen.
Varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteissa kaikilla tasoilla korostui paivittaisjohtaminen.
Varhaiskasvatuksen johtajuuden odotukset ja toiveet kohdistuivat paivittaisjohtamiseen, joko
organisaatiotasolla tai yksikkotasolla. Jaettu johtajuus nakyi kaikilla neljalla johtajuustasolla
varhaiskasvatuksen johtajuuden tehtévissd, haasteissa, toiveissa ja odotuksissa.

Avainsanat: johtaminen, johtajuus, jaettu johtajuus, varhaiskasvatuksen johtajuus, focus grou-
metodi, kvalitatiivinen tutkimus, fenomenologia
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JOHDANTO

Vahaiskasvatuksen johtajuus on muutoksessa. Johtajuus varhaiskasvatuksessa tarvitsee
ammatillista otetta ja johtajuuteen tarvitaan koulutusta. Alati muuttuvassa yhteiskunnassa ja
muuttuvissa organisaatioissa tarvitaan muutosjohtajuutta eli vahvaa johtamisotetta, jotta
muutoksista selvitddn ja varhaiskasvatuksen Kkehittdmistyotda voidaan samalla tehda.
Varhaiskasvatuksen laajojen kokonaisuuksien hallinta ja johtaminen vaativat ammatillisuutta

johtajuuteen.

Perinteisesti johtajan ja alaisten suhde on nahty vertikaalisena johtamissuhteena.
Kunnallishallinnon organisaatioissa ja tyoyhteisoissa on totuttu ylhaalta - alas -johtamiseen.
Kuitenkin uudistuvissa ja monimuotoistuvissa organisaatioissa myos tyontekijatasolla
asiantuntijuus lisdantyy niin ettd ylhaalta - alas -johtaminen ei enéa riit4, vaan perinteinen
johtajuus tarvitsee rinnalleen erilaisia osaajia jakamaan vastuuta, osallistamaan henkiléstoa

paatoksentekoon ja varhaiskasvatuksen kehittdmiseen.

Koulutuksen lisdédntymisen ja muuttumisen myo6ta koko varhaiskasvatuksen organisaatiossa ja
kentélla, perustehtdvassd, toimii monenlaisia asiantuntijoita ja osaajia. Tyontekijat ovat
sitoutuneita ja valmiita kantamaan vastuuta tyOyhteisossd. He pystyvat itsendiseen
paatoksentekoon ja haluavat kayttdd saamaansa koulutusta sekd asiantuntijuuttaan
tyoyhteisdssa. Siten he osallistuvat varhaiskasvatuksen kehittdmistyohon. Pearcen (2004,
1418-1419) mukaan keskusteluihin osallistumalla ja vaikuttamalla tyontekijoiden motivaatio
ja tydsséd viihtyminen lisdantyy. Tyoyhteisolta ja johtajuudelta odotetaan keskustelevaa ja
demokraattista toimintatapaa. Tyontekijat olettavat, ettd johtajuus on mukana t&ssa
muutoksessa keskustelemassa, kuuntelemassa, jakamassa Vvastuuta ja péatdsvaltaa

varhaiskasvatuksen organisaatiossa.

Perinteisen johtamistyylin asemaa on valtaamassa uudenlainen johtamistyylin kasite eli jaettu
johtajuus. Jaettu johtajuus edellyttdd vahvaa, uudenlaista johtajuutta. Nyky-yhteiskunnan
tyOyhteisot tarvitsevat johtajan, jolla on vahvat mielipiteet, selva mielikuva, visio ja kokemus
perustehtdvasta. Johtajalta odotetaan my0s kuuntelevaa ja keskustelevaa johtajuutta.
Varhaiskasvatuksen monitieteellisyys vaatii johtajalta substanssiosaamista eli koemusta

perustehtdvastd. Myods johtamisen polku, strategia, on oltava johtajan hallussa.
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Sydanmaanlakka (2006, 128) toteaa, ettd aikaisemmin strategisten asioiden pohdinta on ollut
organisaation johdon yksinoikeus, mutta nykyaikana strateginen pohdinta kuuluu monissa
yrityksissé koko henkilokunnalle. Nain pitéisi olla myds kunnallisorganisaation,

varhaiskasvatuksen johtajuudessa.

Johtajuus on, kuten Viitala (2005, 296) toteaa, prosessi, jossa on kolme tekijaa: johtaja itse,
johdettavat ja tilanne. Ratkaisevaa johtajuudessa on se, mitd ndiden kolmen valisissé suhteissa
tapahtuu. Johtamisprosessin tulisikin olla eldva vuorovaikutustilanne, jossa keskustellaan,
kuunnellaan ja vaihdetaan mielipiteitd dialogisen keskustelun periaatteen mukaisesti.
Varhaiskasvatuksen johtamisprosessissa pyritddn luomaan parempaa, laadukkaampaa
varhaiskasvatuspalvelua perheille. Tassa prosessissa tulisi kaikkien asiantuntijoiden saada olla

mukana.



1 JOHTAJUUS

Kostamon (2004, 15) mukaan johtamisessa johtaja péattdd, sanoo mitd tehddan ja miten
toimitaan. Nam4 asiat voidaan ilmaista monella tavalla ja tyylilla: kdskemalld, maardamalla,
tiedottamalla, vetoamalla, neuvottelemalla tai keskustelemalla. P&attdmiseen liittyy myos
muita ulottuvuuksia, kuten péaattdako johtaja yksin vai osallistuuko péatoksentekoon muita
hénen lisdkseen. Johtamisen késitteelle ei olekaan olennaista se, ettd johtaja maaraa yksin.
Ylh&alta johtaminen on tulosten aikaansaamista ihmisten avulla. Toisaalta se on edelld
kulkemista ja suunnan nayttdmistd. Johtaminen on toiminnan suuntaviivojen osoittamista,
tavoitteiden asettamista ja ihmisten saamista mukaan. Johtaminen n&hdadn myaos

toimintaedellytysten luomisena johdettaville.

Juuti (2006, 88) puolestaan toteaa, ettd johtaminen on erilaisten ndkdékulmien avaamista ja
yhteisten merkitysten etsimistd. Samalla se on uudenlaisten viitekehysten luomista siitd, mitéa
yhteistd on l6ytynyt. Yhteisten merkitysten l6ytdminen mahdollistaa pa&dmaarien
saavuttamisen. Merkitysten etsiminen yhdessd vaatii esimiehen aktiivisuutta ja
aloitteellisuutta. llman esimiehen aktiivista roolia ei synny sellaisia keskusteluja, joissa

etsitdan yhteisia merkityssiséltoja.

Nivalan (2006, 94) mukaan organisaatioiden tarkastelussa johtamisen merkitysta ei kiisteta.
Johtamiselle annetaan painoarvoa, jopa julkisessa organisaatiossa, tuloksellisuuden ja
tuottavuuden aikaansaamiseksi. TyOyhteisdissa huomio Kiinnittyy osaamiseen ja niin
sanottuun aineettomaan pa&domaan ja johtamiseen. Tulokset organisaatioissa saavutetaan
valillisesti thmisten suorittamien tyotoimintojen avulla ja tatd tyo6toimintaa ohjataan

johtamisella ja johtajuudella.

Nivala (2006, 95) toteaa myos, ettd organisaatiosta tulisi erottaa kaksi paatoimintoa eli
perustehtdva (missio) ja johtaminen. Niiden luonteet ovat kesken&an rinnasteisia ja
ontologisia. Ontologisuudella Nivala tarkoittaa, ett4 organisaatiota ei voi muodostua, jos siind
toimivilla ihmisilld ei ole yhteistd jaettua perustehtdvdd. Organisaatio saa
olemassaolonoikeutensa perustehtavénsa kautta ja organisaatiota ei voi olla olemassa ilman

johtamista. Johtamista syntyy aina sielld, missé ihmiset tekevédt yhdessd ty6td. Eri asia
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kuitenkin on, onko johtaminen tietoinen ja hallittu vai hallitsematon prosessi.

Perustehtéva ja johtaminen muodostavat Nivalan (2006, 95) mukaan kaksi selvasti erilaista
osaamisaluetta. Organisaation eri toimijat eli tyontekijat suorittavat erilaisia tyotehtavia
perustehtdvan toteuttamiseksi, ja johdon tehtdvd on johtaminen. Johtamisella on muista
tehtévistd poikkeava erityistehtava siksi, etté se saatelee organisaation kaikkia palasia, jokaista
toimijaa ja jokaista tyoGtehtdvad. Organisaation tulevaisuus varmistetaan johtamisella.
Johtamisen térkeytt4 voi korostaa antamalla sille organisaation perustehtévén kaltainen luonne
ja merkitys. Johtaminen on oma erityinen tydalueensa organisaation sisalla. Se vaatii eritysta
osaamista, jota ei saada perustehtavaan liittyvia toitd tekemélld. Nivala (2006, 96) toteaakin,
ettd johtaminen eldd ja vahvistuu vain johtamisen kautta. Siksi hyvd substanssiosaaja
organisaatiossa ei vélttamétté ole hyvé johtaja ja painvastoin.

Johtamisesta puhutaan Kostamon (2004, 16) mukaan myds erilaisilla johtamismalleilla tai
opeilla. Téllaisia johtamisoppeja ovat esimerkiksi tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen,
tilannejohtaminen, laatujohtaminen ja prosessijohtaminen. Johtamistapaukset ovat aina
erilaisia. Erot johtuvat johtamistehtdvén tasosta, toimialatyypistd, organisaation koosta ja
rakenteesta, organisaation taloudellisesta asemasta seka kulttuurista, johdettavien valmiuksista

ja johtajan kokemuksesta ja taidoista.

1.1 Johtamisen ja johtajuuden diskursseja

Peltonen ja Ruohotie (1991, 150) toteavat, ettd johtamisen ja johtajuuden késitteiden valinen
raja on hamaré ja horjuva. Johtamisella he tarkoittavat johtajan toimenpiteitd, joiden avulla
h&n saa johtamansa organisaation ja sen jasenet toimimaan paamaarien edellyttdmaan
suuntaan. Mé&éritelmén mukaan johtaminen on vuorovaikutusta johtajan ja alaisen valilla seka
tavoitteellista toimintaa. Johtajuudella tarkoitetaan joko johtajana olemista tai johtajan
asemaa. Johtajan asema voi olla virallinen, jolloin se perustuu lakiin, asetukseen, muuhun
s&&dantoon tai sopimukseen. Johtajan asema voi olla myo6s epévirallinen, jolloin se perustuu
organisaation sisaisiin vaikutussuhteisiin. Mikali organisaatiota tarkastellaan sidosryhmiensa

muodostamana kokonaisuutena, voidaan johtajuus maaritellda myos seuraavasti: Johtajuuden
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tehtdvana on séédelld organisaation sidosryhmien vélisié ristiriitoja niin, ettd sidosryhmien

yhteisty6 suuntautuu organisaation pddméaérien suuntaan.

Pearcen (2004, 1419) mukaan johtajuuden maaritelma on monimuotoinen riippuen siitd, mista
nédkokulmasta johtajuutta tarkastellaan. Perinteinen vertikaalinen johtajuus on yksisuuntaista
ja dominoivaa, jolloin yksi johtaa ja muut ovat johdettavina. Tall6in johtajuuteen liitetdén
sellaisia odotuksia, joita ajatellaan vain johtajuuteen kuuluvan. Téllaisia késitteitd ovat
esimerkiksi tieto, valta ja vastuu. Perinteisesti ty0yhteisoissa johtajuus nostetaan jalustalle.
Johtajalta odotetaan tuloksia ja tehokkuutta. Hanelld on sellaista valtaa ja vastuuta, miké
muilta tydyhteison jasenilta puuttuu. Rodd (1998, 2) médrittelee johtajuuden prosessiksi, jossa
yksi ihminen asettaa tavoitteita ja odotuksia toisten ihmisten toiminnalle ja vaikuttaa ndiden

ihmisten toimintaan toivotun pddmaarén saavuttamiseksi.

Johtajuuden kasitteitd ovat management, leadership ja administration. Rodd (1998, 26-57)
méaérittelee nditd kolmea Kkasitettd seuraavasti: Management on paivittdisten asioiden
johtamista, kuten toiminnan suunnittelua, organisointia, koordinointia ja kontrollointia.
Leadership -kasitteen hdn kuvaa ihmisten johtamiseksi. Se antaa toiminnalle suunnan,
mahdollistaa inspiraation, rakentaa tiimityota ja on esimerkkina johtamisen osalta. Kolmas
termi johtamiselle on administration, jolla Rodd viittaa johtamisen hallinnolliseen
ulottuvuuteen, mika on yhteydessa kunnalliseen tehtavakenttaan.

Merkittavin néistd kolmesta johtajuusmaéaritelmastd, jaetun johtajuuskasitteen nédkdkulmasta,
on leadership -kasite, jota Ropon (1978, 17-23) mukaan on kaytetty 1940 luvulta l&htien
yhtend merkittdvimpana johtamiskasitteend. Vaikka eri tutkijoiden madritelmét eroavat
joissain suhteissa toisistaan, niilla on yksi yhteinen komponentti, joka liitetdan
leadershipkasitteeseen. Sitd voi kutsua sosiaaliseksi vaikuttamiseksi. Leadership on tiettyyn
suuntaan tapahtuvaa sosiaalista vaikuttamista. Vaikutettavan ja vaikuttajan roolit saattavat
tilanteen mukaan vaihtua, mutta ké&sitteellisesti on aina kyseessa vaikuttamisprosessi. Tdman
mukaan leadershipissa johtajan (vaikuttajan) rooli on tilannekohtaisesti eri henkil6illa, vaikka
se virallisesti onkin jollain tietylld henkilolla tydyhteistssa tai organisaatiossa. Tassa

tapauksessa voidaan puhua jaetusta leadershipista.

Ropo (1978, 20) toteaa, ettd leadership -prosessi on paamaarasuuntainen. Vaikuttaminen ei
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aina tapahdu vain yhtd pddmaaraa kohti, vaan usein padmaaria on monta ja ne voivat olla
keskendan ristiriitaisia. Hanen leadership -tutkimuksessaan avainongelmana onkin
monimuotoisten p&&maérien sijoittuminen optimaaliseen suhteeseen toisiinsa nahden.
Leadership -prosessissa esiintulevat pddmadrat voidaan karkeasti jakaa neljaan ryhmaéan:
organisaation pddmaéarat, ryhman paamaéarat, alaisen henkiloékohtaiset pddmaéarat ja johtajan

henkil6kohtaiset paamaarét.

1.2 Johtajan rooli

Viitalan (2005, 324) mukaan esimiehen kayttdytyminen nojaa hanen ihmiskasitykseensa, joka
liittyy my0s siihen, mitd hén itsestddn ajattelee. IThminen, joka pystyy arvostamaan myos
muita ihmisig, pystyy iloitsemaan heidén kehittymisestadn ja potentiaalinsa laajentamisesta.
Myds esimiehen arvot ja k&sitys omasta tehtdvastaan ihmisten esimiehend heijastuvat siing,
miten hén kayttaytyy ja toimii. Esimies puhuu ja tekee asioita todeksi tyoyhteisdssaan. Se,
mika niissé korostuu, tulkitaan hyvéksyttavaksi. Myds se, mitd esimies ei tee tai sano, on
viesti. Jos esimies pitdd tdrkednd, ettd tyOyhteison jasenet oppivat toisiltaan, oppivat
epéonnistumisista ja onnistumisista seka tarkastelevat Kriittisesti aikaisempia toimintatapoja,

on hé&nen puhuttava ja toimittava ndiden asioiden mukaisesti.

Johtajan rooliin kohdistuu paljon vaatimuksia, odotuksia ja toiveita niin tydyhteison sisélta
kuin koko organisaationkin taholta. \esterinen (2006, 47) toteaa ettd, hyva johtaja antaa ja
vastaanottaa  palautetta, kantaa vastuuta, ottaa vastaa ehdotuksia, kohtelee
oikeudenmukaisesti, valittdd, kuuntelee alaisten nékokulmia ja toiveita. H&n on myos
rehellinen, varma, tiedottaa avoimesti meneilld olevista muutoksista, tekee paatoksia,
valtuuttaa, delegoi ja antaa vastuuta. Tyontekijoille h&n osoittaa arvostusta esimerkiksi
palkalla, tehtavilla, nimikkeilld, tyosuhteen laadulla, koulutuksen mahdollisuudella seka
tyoyhteison toimivalla vuorovaikutuksella. Esimiehen toimintaa ohjaavat yhteisesti sovitut
arvot ja periaatteet. Ryhman toimintaa ohjaavat selkedt visiot, jotka ovat kaikkien tiedossa ja
tehtdvid on jaettu. Hyva johtaja my®s huomioi tyontekijan eldmantilanteen tehtdvidén
maéaritellessd, hyvéksyy erilaisuuden ja on oikeudenmukainen.



Vaikka johtajat ovat johtamisprosessissa avainasemassa, on johtaminen paljon muutakin kuin
johtajan kayttaytymistd, Syddnmaanlakka (2006, 120) toteaa. Johtamisprosessissa voi olla
mukana useampi kuin yksi johtaja, esimerkiksi johtajan omat johtajat ja kollegat. Heid&n
tehtdvanaan on luoda toimiva prosessi. Johtamisprosessiin vaikuttavat useat johtajaan liittyvat
tekijat, kuten johtajan kayttaytyminen, johtajan osaaminen, itsetuntemus, itseluottamus ja
persoonallisuus, kuten luonteenpiirteet, motiivit ja arvot. Tarkeimméksi johtajan
ominaisuudeksi voidaan nimetd johtajan itsetuntemus ja itseluottamus. Liséksi johtajalla tulee
olla hyvat vuorovaikutustaidot ja kiinnostus tyoskennelld ihmisten kanssa. Johtajat luovat
johtamiskulttuurin ja johtamisen periaatteet, jotka sitten ohjaavat johtamiskayttaytymista.

Johtaminen tulisi ndhda eraanlaisena palvelutehtévana.

Luoma ja Arikoski (2006, 131) toteavat, ettd laadukas ihmisten johtaminen luo tydyhteis6on
hyvan ilmapiirin ja terveyttd edistdvdn toimintatavan. Muutostilanteissa johtajan rooli
korostuu, koska hallitsematon muutos vaikuttaa heikentavésti sekd henkildston hyvinvointiin

ettd tyon tuloksellisuuteen.
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2 MUUTTUVA JOHTAJUUS

Varhaiskasvatuksen organisaatiomuutokset, koulutuksen laatu ja sen lisddntyminen ovat
luoneet paineita johtajuuden muuttumiselle. Myos varhaiskasvatuksen kehittyminen perustuu
tyontekijoiden asiantuntijuuteen. Varhaiskasvatuksessa asiantuntijuus korostuu paivittaisissa
perustehtdvissd seka vuorovaikutustilanteissa tydyhteisén, vanhempien ja lasten kanssa.
Perustehtévassa toimivan tyontekijdn on tunnettava oma organisaatio ja sen strategia seka

hallittava asiakkaiden palveluohjaus.

Launiksen ja Engstrommin (1999, 64-81) mukaan tdménhetkisessa suomalaisessa tydelaman
muutospaineessa ei ole kyse vain tietotekniikan ja organisaatiomallien uudistamisesta. Kyse
on myos tyonteon kulttuuristen muotojen ja tydeldman henkilGstostrategioiden muutoksesta.
Muutokset koskettavat seka suorittavia tyontekijoita ettd korkeasti koulutettuja asiantuntijoita
niin yksityisella kuin julkisellakin sektorilla. Vastuu tuotannon ja palveluiden kehittdmisesta
sekd laadusta siirtyy yha enemman tuotteiden ja palveluiden vélittdmille tekijoille. Launis ja
Engstrommin (1999, 80) ajattelevat, ettd palveluiden ja tuotteiden tuottamisessa otetaan
kéayttoon kokonaan uusia tapoja toimia. Vaikka uudet linjaukset tehdaan ala- ja
tyOpaikkakohtaisesti, uusissa tavoissa ja toimintamalleissa on sisallollisia yhtaldisyyksié,
kuten tyontekijoiden ammattitaito, uudenlaiset yhdistelmat, pyrkimys joustavaan tyénjakoon,
tyon yhteisollisyys ja yhteisen vastuun lisdédminen sekd uudenlaiset yhteistydmuodot
asiakkaan kanssa.

Esimiehen tehtdvd on selkiyttdd toimenkuvia ja motivoida henkildstda tavoitteisiin
padsemiseksi. Viitala painottaa (2005, 303), ettd uudistumisessa on aina kysymys myds
muutoksista ja uudistuminen on jonkin asian muuttumista joksikin toiseksi. Esimiehen rooli
muutosprosessien onnistumisessa on keskeinen. Hénen tarkein tehtdvansé on pyrkia tekeméén

ymmarrettavaksi muutoksen syyt, tarkoitus ja tavoitteet.

Luoma (2006, 132) toteaa, ettd esimiehen kannalta erityisen haasteelliseksi muutoksen
johtamisen tekee vaatimus toimia muutostilanteessa kolmesta eri nakokulmasta: oman
henkil6kohtaisen muutoksen kokijana, tyontekijdn muutoksen ymmartajana ja auttajana seka

organisaation tulevaisuuteen valmistautujana. Jos esimies saa tietdd muutoksesta ennen
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tyontekijoitd, hanelld on aikaetu puolellaan. Myds esimies kéy lapi omaa muutosprosessiaan.
Hénelld on omat pelkonsa, vihansa, surunsa ja ilonsa tulevasta muutosprosessista. Lisaksi
esimiehen tulisi oman muutostilanteensa ohella myotaeldd tyontekijoiden muutosta.
Esimieheltd odotetaan empaattisuutta ja ymmarrysta. Yleensa tyontekijan perspektiivi, kyky
ndhdd muutos koko organisaation kannalta on suppeampi kuin esimiehen perspektiivi.
Esimiehen ja myos tyodntekijoiden on néhtdva suurempia kokonaisuuksia ja ymmarrettava,
mistd osista kokonaisuus muodostuu ja millaisia sidosryhmid organisaatiossa on.
Kolmanneksi esimiehen tulisi osata ennakoida tulevaisuutta. Hanen tulisi tietdd, mitd
muutosprosessin aikana tapahtuu, millaisia resursseja ja osaamista jatkossa tarvitaan, ja

millaisia mahdollisuuksia ja haasteita muutostilanne tuo mukanaan.

Organisaatiomuutokset haastavat erityisesti organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten
sopeutumiskyvyn uudenlaisessa monimutkaistuvassa toimintaympdristossé, toteaa Kirjonen
(1999, 48-61). Sen lisaksi, ettd hallinnolliset rakenteet muuttuvat, myods yksittéisten
tyontekijoiden tyoOtehtavét ja tyonjaolliset suhteet muuttuvat. Uusiin ratkaisuihin ei ole
valttamatta valmiita ratkaisuja, vaan ne on luotava tilanteen mukaan. Siksi muutoksen
hallinnan katsotaankin edellyttdvan samankaltaisia taitoja kuin mitd kuuluu korkeamman

tason asiantuntijuuteen.

Modernin yhteiskunnan murros postmoderniksi on Pennasen (2006, 55-56) mukaan yksi
kulttuurista muutosta koskeva tulkinta. H&n toteaa, ettd kulttuurin rakennemuutoksessa
muutos postmoderniin yhteiskuntakehitykseen edellyttaa yksildilta ammatillista uusiutumista,
luovuutta, aktiivista omakohtaista kasvua eli toisin sanoen korkeampaa koulutustasoa.
Postmodernin kasitettd on kaytetty ja selitetty eri tavoin. Postmoderni merkitsee eri ihmisille
eri asioita ja sitd on arvosteltu pinnallisuudesta seka tulevaisuuden kieltdmisesté.
Aarimmainen postmodernismi tarkoittaa ennemmin tai my6hemmin toteutuvaa kaaosta. Olisi
pikemminkin pohdittava tulevaisuutta sen sijaan, ettd pohditaan ohimenevid osakulttuureja.
Aarimmaisilmioiden luonteeseen kuuluu niiden sulautuminen peruskulttuuriin. Tarkeampaa
kuin pohtia modernin ja postmodernin kasitteitd, on miettia sitd, millaisessa tulevaisuudessa

eletaan.

Postmodernin ajan johtajien olisi tunnistettava omien nakdkulmiensa ja oman ymmarryksensa
rajoittuneisuus, Juuti (2001, 343) painottaa. Tama ei merkitse sitd, ettd olisi madallettava

tavoitetasoa, vaan se merkitsee, ettd on Kiinnitettdvd huomiota moraalisiin kysymyksiin ja
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ymmarrettdvd ihmisen toiminnan pimed puoli, myds oman toiminnan. Pimeadn puolen
tunnistaminen vaatii rohkeutta. Postmoderni johtajuus perustuu sen tiedostamiselle, ettei
kenelldk&én ole nadkemystd kaikista asioista. Tdmé& vaatii johtajuudelta kykya kayda aitoa
dialogia erilaisten ihmisten kanssa. Juutin (2001, 342) mukaan postmodernin ajan johtajuus
perustuu ihmisten kokemuksien tunnistamiselle. Kielteisia kokemuksia ei saa lakaista maton
alle, kuten narsistinen nykyihminen usein tekee. Uuden johtajuuden tulee perustua seka
feminiinisten ett4d maskuliinisten arvojen ymmartdmiselle. Siind tulee olla tilaa erilaisuudelle
ja monikulttuurisuudelle. My6s sankaruudelle, pelkuruudelle, jérjelle, hulluudelle, terveydelle
ja sairaudelle on oltava tilaa. Uudenlaisten johtajien on tiedostettava, ettd oma holistisuus
ihmisend on Kkyseessd, kun he ohjaavat organisaation moraalista toimintaa. Uudenlainen
johtajuus perustuu nékokulmaan, ettd johtajuus on kaikkien asia. Johtajuudesta tulee

valtuuttamista, voiman antamista muille. Johtaja on suunnannayttaja.

Muuttuvassa yhteiskunnassa tutkijat alkoivat pohtia, millainen johtajuus inspiroi ja tuottaa
uudistumista yrityksessa. Talléin alettiin puhua transformatiivisesta johtajuudesta eli
uudistuvasta johtajuudesta. Johtamisen haasteina nahtiin ihmisten kyvykkyyden ja energian

vapauttaminen.

Viitala (2005, 304) esittdd Bassin ndkemyksid johtajuuden kahdesta ulottuvuudesta:
transaktionaalisesta- ja transformatiivisesta johtajuudesta. N&ma osa-alueet painottuvat
johtamistilanteen mukaisesti organisaation eri tasoilla ja tilanteissa. Transaktionaalinen
johtajuus (transactional leadership) on luonteeltaan yllapitdvad eikd haasta muutokseen.
Lyhyelld aikavalilla ja rutiinitilanteissa transaktionaalinen johtajuus voi olla tehokasta. Johtaja
motivoi alaisiaan ld&hinnd kepilld ja porkkanalla. Sen sijaan transformatiivinen
(transformational leadership) johtajuus yllyttad tyontekijoitd hakemaan motivaatiota itsensa
toteuttamisesta ja kehittymisesta sekd kannustaa ylittdmaan omia suorituksiaan. Uudistava
johtajuus on ennakoivaa ja haastaa nykytilaa. Se pyrkii muutokseen ja tuottaa tulosta ennen
kaikkea pitkalla aikavalilla. My6s Hautala (2005, 87) esittdd tutkimuksessaan Bassin
nédkemyksid tansformatiivisen ja transaktionaalisen johtajuuden eroista. Hautalan tutkimuksen
tarkoituksena on edesauttaa esimiehen ja tyontekijan valistda ymmarrystd, helpottaa
vuorovaikutusta ja tarjota vélineitd esimiesten itsetuntemuksen sek& johtamisen kehittdmiseen
transformatiivisen johtajuuden viitekehyksessa. Transformatiivinen johtajuus nostaa seka

esimiehen ettd tyontekijn tyomotivaatiota ja —moraalia. N&in tyonteko itsessdén palkitsee, ja
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yksilOistd tulee itseohjautuvia. Tastd seuraa koko organisaation tulosten paraneminen.

Transformatiivinen johtaja visioi, haastaa, osallistaa, nayttaa esimerkkia ja palkitsee.

Transformatiivisen johtajuuden keskeisimpia ominaisuuksia Viitalan (2005, 304) mukaan ovat
karismaattisuus, inspiroivuus, alyllinen stimuloiminen ja yksilon huomioonottaminen
yksilonad. Johtajuuteen on liitetty hyvin ihanteellisia piirteitd, kuten Bassin tutkimuksessa
todetaan. Uudistuva johtaja asettaa korkeita selkeitd tavoitteita, tukee alaisiaan neuvomalla,
auttamalla ja opettamalla. Han on tarvittaessa vaativa, mutta antaa tilaa autonomiselle
toiminnalle ja tukee henkilékohtaista kehittymista. Tallainen johtajuus edistdd seké

tyotyytyvaisyytta ettd hyvaa tyoilmapiirié.
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3 JAETTU JOHTAJUUS

Jaettu johtajuus on vastakohta perinteiselle johtamismallille, jossa johtaminen on yhdelle
henkil6lle nimetty tehtdva. TyoyhteisOjen organisaatiomuutosten myotd myos johtajuuteen
kohdistuu muutospaineita. Ropon (2006, 19) mukaan jaettua johtajuutta voi ldhestyd kahdelta
suunnalta. Jaetun johtajuuden voi ajatella tarkoittavan johtajan tehtdvdkuvan tai vastuiden
jakamista. Talléin ik&an kuin jaetaan tehtavid osiin olettaen, ettd on olemassa johtamisen
kokonaisuus, joka voidaan jakaa/osittaa. Johtamistyon osia voivat olla tyGtiimien
rakentaminen, alaisten kannustaminen ja asiantuntijuuden kehittdminen/yll&pitaminen.
Tamaénkaltaisen johtamisen jakamisen perustavoitteena on hallinnan ja jarjestyksen

aikaansaaminen. Johtamistehtévid siirretdén ja jaetaan organisoinnin sekd delegoinnin avulla.

Jaetun johtajuuden toinen suunta Ropon (2006, 19) ndkemyksen mukaan on yhteiseksi
tekemisen prosessi. Kun tyoyhteisdssa jaetaan tehtdvid ja vastuita, kohdataan ihminen
kehollisena ja historiallisena olentona. Hé&nen ihanteensa, arvonsa, luottamuksensa,
vallanhalunsa, sukupuolensa ja aikakasityksensa tulevat mukaan prosessiin. Silloin pyritaan
johtajuuden jakamiseen. Yhteiseksi tekeminen tarkoittaa, ettd jaetaan kokemuksia ja
vaihdetaan ajatuksia. Talloin kuunnellaan ja kerrotaan siitd, minkélaisia tulkintoja itsellad ja
muilla on tydyhteison arjen sujumisesta. Taménkaltaisessa prosessissa jaetaan kokemuksia,
tietoa, tietdmattOmyyttd, arvostusta ja luottamusta, ja tavoitteena on edes joidenkin
nékokantojen, tulkintojen ja ajattelutapojen yhteiseksi tekeminen (Ropo, 2007, 19-20).
Tamaénkaltainen jaettu johtajuus vaatii myos alaisilta muutosta seka halukkuutta vallan ja
vastuun kantamiseen. Yhteistd néissa kahdessa jaetun johtajuuden l&hestymistavassa on, ettd
hyvadn johtajuuden ldhtokohtana ei ole tarve tietdd enemman, paremmin tai
kokonaisvaltaisemmin. Oleellista ja haasteellista yhteiseksi tekemisen prosessissa on halu
neuvotella, heittdytya prosessiin ja laittaa itsensé persoonana likoon. Jaettu johtajuus tapahtuu
vuorovaikutuksessa johtajan itsensa ja johtamiseen liittyvien suhteiden vélilld (Ropo, 2006,
20).

Kostamon (2004, 30) mukaan jaettu johtajuus on l&ahinn& johtamistyylin k&site. Hyvin toimiva
johtoryhmé, jossa jasenet tuntevat toisensa, luottavat toisiinsa ja “puhaltavat yhteen hiileen”,

voi toteuttaa jaettua johtajuutta, vaikka johtokunnan jasenet eivat sellaista késitetta
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kayttaisikaan. Toisaalta johtajuuden jakaminen voi kaytdnnossa olla vaikeaa. Jotkut pystyvat
hyvaan yhteistybhon ja vastuiden jakamiseen, toiset eivat siind  onnistu.
Asiantuntijaorganisaatioissa toimivallan mielivaltaista k&ytt6a rajoittaa asiantuntijoiden
tosiasiallinen valta. Monet jarjestelmét ja niiden vaikutukset ovat niin monimutkaisia, ett4
johtajat eivat voi omin pdin méaritella niihin liittyvid asioita. Johdon on pakko kuunnella
asiantuntijoita ja keskustella heiddn kanssaan. Na&in asiantuntijoille  muodostuu

asiantuntijavaltaa.

Erikssonin (2006, 226) ndkemyksen mukaan jaetun johtajuuden lahtokohtana on se, ettd
yksil6tasoisten suoritusten ohella kollektiivisten, tiimien ja projektien, suoritusten merkitys on
yh& tarkedmpadd yritysten menestysten kannalta. Tiimiorganisaatioiden johtamien ei voi
perustua pelkastdén hierarkkiseen asemaan eikd funktionaaliseen asiantuntijuuteen, vaan
kykyyn saada monenlaisia asiantuntijoita toimimaan yhdessa. Jaetun johtajuuden taitoa
voidaan kuvata vuorovaikutustaidoksi, jossa korostetaan yksildiden johtamisen ohella kykyéa
johtaa kompleksisia ja monitasoisia suhdeverkostoja. Kysymys on ammatillisesti ja
organisatorisesti erillddn toimivien yksildiden ja ryhmien valille luotavista yhteyksistd uuden

tiedon ja osaamisen aikaansaamiseksi.

Jaettua johtajuutta kuvataan Erikssonin (2006, 226) mukaan vuorovaikutustaitoja vaativana,
monitasoisia haasteita sisaltavand, kollektiivisena toimintana, jossa tavoitteena on yhdessé
oppiminen ja ainutkertaisten, erinomaisten ideoiden aikaansaaminen. Se on hyvin lahell& seka
“communities of practice” -ké&sitettd ettd oppivan organisaation késitteistéd. Jaetussa
johtajuudessa vuorovaikutus on avainsana, ja johtajuus toimii suhteissa ja vaikutusverkossa.
Talloin yksittaistd johtajaa ei kuvata toimintojen integroijana, vaan huomio kohdistuu
yksiloiden ja yksikdiden vuorovaikutukseen. Jaetussa johtajuudessa siis korostetaan

yhteisollisid, yhteisia ja matalahierarkkisia johtaja-seuraaja suhteita.

Jaettu johtajuus ei yrityksen muutos- ja uudistushalusta huolimatta synny luonnostaan. Ropo
(2006, 22) listaa nelja tyontévoimaa, jotka syséavét nykyisen johtamiskésityksen muutokseen.
Samalla syntyy imua ja tarvetta jaetulle johtajuudelle. Jaettu johtajuus soveltuu tilanteisiin,
joissa on tarve rakentaa monimuotoinen organisaatio, toimia menestyksekké&asti erilaisten
jannitteiden ristipaineissa, tunnistaa johtamiseen kietoutuvia erilaisia arvoja ja hyvaksya

yhteistoiminnan ristiriitoja ja sarmia.
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Myos Juuti (2006, 90) toteaa, ettd johtaminen on yhteinen tuote, ja sen tulokset ovat myods
yhteisid. Hyva johtaminen n&kyy ihmisten vélisen& yhteistyona ja hyviné tyotuloksina. Hyvéaa
yhteisty6té ei kuitenkaan voida saavuttaa, ellei toiminnan perustaa ole rakennettu yhdessé ja
jollei johtamisprosessi perustu jatkuvalle yhteiselle keskustelulle. Hyvia tuloksia saavuttava

tydyhteisd on hyvinvoiva ja keskusteleva tydyhteiso.

3.1 Shared leadership

Jaetusta johtajuudesta kéytetddn englanninkielisisséd kasvatuksen ja opetuksen johtajuuden
tutkimuksissa ja kirjallisuudessa nimityksid shared leadership, distributed leadership ja
executive leadership. Naitd kasitteitd on vaikea erottaa toisistaan sisaltéjen perusteella, koska
monet tutkijat kayttavat naitd késitteitd yhtd aikaa puhuessaan kasvatuksen ja opetuksen
jaetusta johtajuudesta. Suomenkieliselle sanalle jakaa on monta kaannosté englannin kielessa
riippuen siitd, miten jaetaan (osiin, ryhmiin) ja kenelle (jonkun kanssa, kaikille) jaetaan. Tassa
luvussa pyrin selvittdm&&an naiden kolmen kasitteen moninaisuutta, sisaltéd ja tarkoitusta seka

varhaiskasvatuksen ja kasvatuksen johtajuuden ettd perusopetuksen johtajuuden kontekstissa.

MacNail ja McClanahan (2005, 10) toteavat, ettd johtajuuden térkein tehtdvd on jakaa
organisaatiossa tydskentelevien ihmisten taidot ja osaaminen, kayttdd nditd taitoja ja tietoja
organisaation toimintakulttuurin luomiseen, luoda organisaation vuorovaikutussuhteita
henkiloston vélille sekd edistdd yksiloiden taitoja yhteisen tuloksen saavuttamiseksi. Tata he
kutsuvat nimelld shared leadership, jaettu johtajuus. Shared leadership -kasitteesta on kaytetty

montaa eri nimed muun muassa partnership-as-leadership ja communyty of leadership.

Pearsce (2004, 1418) esittelee tutkimuksia, jossa ositetaan shared leadershipin voimallinen
vaikutus tiimin kayttdytymiseen, asenteisiin, ajatteluun ja tehtdvien suorittamiseen.
Kéyttaytymiseen shared leadership vaikuttaa siten, ettd tiimin jasenet ovat halukkaampia
panostamaan enemman projekteihin ja verkostoituminen lisdantyy. Koko tiimin asenteeseen
se vaikuttaa siten, ettd tiimin jasenet ovat tyytyvadisia ja luottavaisia. Tiimin ajattelu kehittyy

luovemmaksi ja innovatiivisemmaksi. Tutkimuksissa todettiin myos, etté yleinen tyytyvaisyys
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ja tehokkuus tiimissé lisaantyivat.

Pearce (2004, 1418) kuvailee shared leadership  -madritelmdd energiseksi
vuorovaikutusprosessiksi tiimin jasenien vélill4, joiden tavoitteena on toinen toisiaan johtaen
saavuttaa tiimin yhteinen paadmadra. Shared leadership laajentaa johtajuutta tiimin sisélla.
Johtajuuteen liittyva kayttdytyminen, roolit ja tehtévét voidaan jakaa tiimin jasenten vélilla.
Talloin henkil6t, joita ei ole muodollisesti mé&é&ratty johtajaksi, voivat toisinaan
asiantuntijuutensa tai patevyytensa myotd nousta johtajan rooliin ja astua puolestaan sivuun,

kun toinen henkild, asiantuntija, ottaa vuorostaan johtajuuden itselleen.

Pearce (2004, 1418-1419) toteaa myos, ettd koska yhteiskunnallinen muutos nopeine
vaihteluineen on kilpailutilanteessa olevissa yrityksissa ja organisaatioissa jatkuvaa, on shared
leadership -tyylisestd johtajuudesta hyotyd. Shared leadership toteutuu parhaiten tiimitydssa,
jossa on matala hierarkia. Tallaisessa tiimissa johtaja on tasavertainen muiden tiimin jasenten
kanssa ja hantd myoGs kohdellaan tasavertaisesti. Johtaja ei k&yta valtaansa tiimin jaseniin.
Johtaja on myds riippuvainen tiiminsa jasenista ja heiddn ammattitaidostaan. Tiimin jasenet
tuovat tiimiin uutta nakokulmaa, tietoa, osaamista ja voimavaroja. Jokainen tiimin jasen
voidaan aika ajoin nostaa tiimin johtajaksi. Kun tiimin vuorovaikutus perustuu tehtavaan, eiké
hierarkkiseen paatantévaltaan, johtajuutta voidaan jakaa useampien tiimin jasenten kesken ja

tiimin tehtavien mukaan.

Pearce (2004, 1420) esittad nelja periaatteellista tapaa, joilla tiimin jasenet voivat jakaa
johtajuutta. Ensimmaéinen on shared directive leadership joka voidaan madritelld jaetuksi
valtuutusjohtamiseksi. Se ilmenee johtajan vastuullisuutena, ongelmanratkaisutaitona ja
erityisosaamisena. Toinen on shared transactional leadership joka voidaan méaritella jaetuksi
vuorovaikutusjohtamiseksi. Se perustuu yhteisolliseen hyvéaksymiseen, yhteisollisyyteen ja se
on tietoinen arvo johtajuudessa. Kolmas on share transformal leadership, joka voidaan
maéaritelld jaetuksi muutosjohtajuudeksi. Siind johtajalle annetaan tilaa luoda tai tuottaa uusi
lapimurtava tuote tai palvelu. Neljantend on shared empowering leadership, joka voidaan
maéadritelld jaetuksi voimaannuttavuusjohtajuudeksi. Se ilmenee tiimid tukevana ja
rohkaisevana johtajuutena. Shared leadership -johtajuutta voidaan Pearcen (2004, 1421)
mukaan toteuttaa vain, jos tiimin jasenet ja etenkin tiimin johtaja ovat halukkaita siihen.

Shared leadership on kulttuurinen ilmié ja kulttuurinen normi, jota voidaan tarkastella
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kansallisella, teollisella ja organisaatioiden eri tasoilla.

Distributed leadership

Distributed leadership kasite on laaja ja monimerkityksellinen. Bennetin, Wisen ja Woodsin
(2003, 4) mukaan distributed leadership -ké&sitteestd on kaytetty myds termeja delegated
leadership, democratic leadership ja dispersed leadership. Bennett ym. (2003, 7) maarittelevéat
distributed leadershipin kasitettd NCSL: ss& (national College for School Leadership) vuonna
2003 tehdyssa tutkimuksessa. Heidan mukaansa distributed leadership -kasite ilmenee
johtajuudessa ryhma- tai yhteistyond, vuorovaikutuksellisena yhteistyéna ihmisten valilla. Se
on vastakohta yksin johtamiselle. Tallainen johtamismuoto tuo tydhon ylim&araista voimaa,
joka tuottaa aktiivisuutta. Kun ihmiset tyOoskentelevat ndin, heiddn oma-aloitteisuutensa
lisddntyy ja ammatillisuutensa syvenee. Téstd seuraa, ettd heidan yksildllinen toimintansa

lisdantyy ja nakdkulmansa laajenee.

Distributed leadership -k&site Bennettin ym. (2003, 7) mukaan myds avartaa johtajuuden
rajoja. Tamé tarkoittaa, ettd kyseenalaistetaan sitd, kuka tai ketkd voivat osallistua
johtajuuteen ja kuinka tai millaiset rajat johtajuudelle tulisi asettaa. Johtajuus voi myos
vaihdella monien asiantuntijoiden véalilla&. Tama tarkoittaa, ettd monet erilaiset nakokannat ja
mahdollisuudet tulevat esille ja levidvét organisaatiossa. Aloitteet voivat l&hted heiltg, joilla on
kéytdnnon kokemusta, mutta muu tyoyhteisé voi omia hyvia kéytant6ja omaan ty6honsa

vuorovaikutteisessa, luottavaisessa ja toisia tukevassa tydilmapiirissa.

Ebbeck ja Waniganayake (2004, 34-35) esittelevét distributed leadership -mallin, jossa tieto
on kaiken johtamisen keskipisteessd oppivassa organisaatiossa. Tama tarkoittaa, ettd
varhaiskasvatuksen ammattilaisten pitéisi olla johtamassa varhaiskasvatusta, jotta tietoon
paéstaisiin  ké&siksi, tietoa olisi mahdollisuus reflektoida, tarkastella uudelleen ja
hyvaksikayttdd sopivalla tavalla. Siksi tieto on johtajuuden keskitssa. Tieto pitdd sisallaan
molemmat, pedagogisen ja kaytannon tiedon perustehtévéstd sekd edistdd organisaation
oppimista pitkélld aikavalilla. Tallainen johtajuus hankkKii tietoa ja oppimista jakamalla tietoa
avoimella tavalla. Tieto voi olla asiatuntijatietoa sen mukaan kenelle se on kohdistettu joko eri
alojen asiantuntijoille tai organisaatiolle, joka palvelua jérjestaa.
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Kaavio 1. on esimerkki siitd, minkalaista tietoa voidaan varhaiskasvatuksessa jakaa. Malliin
voidaan sijoittaa eri alojen asiantuntijatietoa, jota varhaiskasvatuksessa halutaan jakaa. Kaavio

ohjaa jakamaan vastuuta ja osallisuutta varhaiskasvatuksen keskitssa.

Opatus-
suunnit-
taliga

Henkildstd TIETO HﬂllinD

Kunnan

"/

TIETO = Tieto on jasttua ja avointa.
:} Johtajuus on sijpittunut akbivisest
monelle alueslls,

LAHDE: WANIGANAYAKE (2000}, Ebbeck ja Waniganayake (2004, 35)

KUVIO 1. Jaettu tieto varhaiskasvatuksen kontekstissa (Ebbeck ja Wanigenayake 2004)

Distributed leadership -malli antaa mahdollisuuden toteuttaa varhaiskasvatuksen johtajuutta
uudella, erilaisella tavalla. Laajalle levittdytynyt johtajuus antaa mahdollisuuden
asiantuntijoille jakaa asiantuntijuuttaan ja erityisosaamistaan koordinoimalla ja kouluttamalla

tyoyhteisoa.

Ebbeck ja Waniganayake (2004, 35) toteavat, ettd distributed leardeship - malli nojaa
rakenteiden suhteisiin. Malli tunnistaa olemassa olevan tiedon ja perustuu voimakkaasti
osaamiseen ja ymmartamiseen. Talloin oletetaan, ettd johtajuutta ei voi olemassa ilman tietoa
ja tiimity6tad. Johtaminen luodaan oppivassa kulttuurissa ja se toteutuu jaettuna tietona ja

yhteisollisyytené.

Executive leadership

Executive leadership on yksi jaetun johtajuuden termeistd, joka voidaan méaritelld jaettuna
aluejohtajuutena, jossa johtaja on vastuussa useamman yksikén johtamisesta ja toiminnasta.
Artikkelissaan Harris, Brown ja Abbott (2006, 11) esittelevat executive leadership -kasitteen,
joka voidaan suomentaa toimeenpanevaksi johtajuudeksi. Artikkeli kertoo koulun
henkilékunnan kokemuksista koulun johtamisesta Englannissa, jossa johtaminen on koettu

vaikeaksi ja haasteelliseksi tehtavéksi jatkuvassa muutoksessa. Toimeenpanevan johtamisen
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termistd on tullut Englannissa suosittu. Tama termi siséltdd monia yksilollisia elementtejé,

jotka on syyta esitella.

Harrisin ym. (2006, 12) toteuttamassa tutkimuksessa todettiin, ett4d toimeenpaneva johtajuus
rakentaa johtajuuden mahdollisuuksia, muuttaa koulun Kkulttuuria, varmistaa nopeat
muutokset, muovaa yhteisty6td myos ulkoisten yhteistydkumppaneiden kanssa ja parantaa

koko koulun kehittamista seké suunnittelua.

Toimeenpaneva johtajuus lahentelee Harrisin ym. (2006, 12) mukaan aluejohtajamallia, jossa
toimeenpaneva johtaja ei luovu oman koulunsa johtajuudesta, vaan toimii molemmissa tai
monissa kouluissa johtajana yht&aikaisesti. Johtajalla on strateginen vastuu molemmista
kouluista. Toisinaan hdn muodostaa molempien koulujen kanssa johtajatiimin
apulaisjohtajaopettajan  tai vanhempien kollegoiden ja yhteistydtahojen  kanssa.
Toimeenpaneva johtaja on myos keskeinen neuvonantaja kunnan viranomaisille. Jossain
tapauksissa téllainen yhteistyéryhma on perustettu lakivirkamiesten ja henkiloston véliseksi
linkiksi. Niissd kouluissa, missd toimeenpaneva johtajuus on otettu kayttdon, se on
selkeyttanyt johtajuuden rakennetta. Se on myds tuonut luottamusta ja luonut vélineen

jaettuun paatdksentekoon.

3.2 Oppiva organisaatio

Jaetun johtajuuden nakdkulmasta oppivan organisaation kasite on merkittdva. Johtaminen ja
johtajuus néyttaytyvat oppivassa organisaatiossa uudessa valossa. Se vaatii koko tydyhteisolta
ja kaikilta sen jaseniltd uudenlaista tyokulttuuria tydyhteisossé. Oppivalle organisaatiolle on
kirjallisuudessa annettu monia merkityksia ja madritelmid. Pirila (2006, 119) esittdd Sengen
nékemyksen, ettd oppivassa organisaatiossa jasenilla on mahdollisuus kehittyd ja saavuttaa
hyvia tuloksia. Oppivassa organisaatiossa kehittyy koko ajan uusia ajatusmalleja. Sen jasenilla
on yhteiset tavoitteet ja he oppivat yhdessa. Pedler, Buroyne ja Boydell puolestaan
méaérittelevat oppivan organisaation seuraavasti: “Oppiva organisaatio auttaa jokaista
jasentdan oppimaan ja se uudistaa tietoisesti itsedén ja ymparistdaan”. Argyris taas sanoo, etta:

”Oppiva organisaatio on organisaatio, jossa sen jasenet kyseenalaistavat jatkuvasti
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toimintaansa, Kkorjaavat niitd uusimalla jatkuvasti sekd organisaation ettd omia
toimintamallejansa”. Kaikki edella mainitut oppivan organisaation maéaritelmat korostavat
organisaation uudistumisen ja organisaation jasenten kollektiivisen oppimisen sek& ndiden
valisen suhteen merkitystd. Organisaation oppiminen vaatii j&seniltddn yhteista jaettua
tietdmystd. Vahvera (1999, 101) puolestaan toteaa, ettd oppiva organisaatio on tietynlainen
metafora ihanteellisesta, avoimesta, joustavasta ja nopeasti uusiin haasteisiin vastaavasta
organisaatiosta. Siind ilmapiri on keskusteleva, ja oppimista tapahtuu yksil6-, ryhmé- ja koko
organisaation tasolla.

Uusiin toimintamalleihin  Launiksen (1999, 64-81) mukaan liittyy myds vaatimus
tyoorganisaatioiden hierarkian madaltamisesta, tyon uudelleen suunnittelusta ja kehittdamisen
viemisestd ld&hemmads tuotteiden tekemistd sekd palveluiden tuottamista. Tédmankaltainen
toiminnan hajaannuttaminen organisaatiossa murtaa perinteisen asiantuntijuuden reviirid. Yhéa
vaikeampaa on madritella asiantuntijoiksi erillisia yksiloitd tai ammattiryhmid ja samalla
sulkea asiantuntijuuden ulkopuolelle muita. Asiantuntijuus on siis liikkeelld sek&
horisontaalisesti, ettd vertikaalisesti. Perinteistd asiantuntijuutta siirtyy suunnittelusta ja
paatoksenteosta hierarkiassa alemmas, ja ammattiryhmien véliset rajat h&martyvat.
Asiantuntijuutta ei siis ole nykyisin mielekéstd maéaritelld yhden asiantuntijayksilén tai -

ryhman pysyvaksi ominaisuudeksi.

Varhaiskasvatuksen kontekstissa varhaiskasvatuksen osaamisalue on Karilan ja Nummenmaan
(2001, 34) mukaan alue, joka rakentuu selkeimmin sek& eri ammattiryhmien
erityisosaamiselle ettd sen perustalta rakentuvalle ryhman yhteiselle moniammatilliselle
osaamiselle. Varhaiskasvatuksen ydinosaamisen alueista kasvatusosaaminen on hoito- ja
kasvatushenkilosta yhdistdvda osaamisalue. Pedagoginen osaaminen on puolestaan
peruskoulutuksen ja tehtdvanmaéarityksen perusteella lastentarhaopettajan erityisosaamisen
aluetta.  Lastenhoitajien erityisosaamisen aluetta on hoito-osaaminen. Se, ettd
moniammatillisten tiimien jasenten tehtavét ja osaamisalueet eriytyvat toisistaan joiltakin

osin, ei tarkoita ryhmien epatasa-arvoa tiimisséa.

Launis (1999, 64-81) toteaa, ettd asiantuntijuuden hahmottaminen yksilon toimintana ja
osaamisena tuottaa yksiloon kohdistuvia mahdottomia kouluttautumis- ja oppimisodotuksia.

Koulutukselta odotetaan seuraavanlaisia vaatimuksia: valmius mukautua yhd& nopeammin
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kehittyvddn muutokseen, valmius omaa tyota laajempien kokonaisuuksien ymmaértamiseen,
valmius toimia yha laajenevissa verkostoissa, valmius lisdantyvéan ja laadultaan muuttuvaan
yhteistyohon, kansainvélistyminen ja sen edellyttdma kielitaito sekd oman alan jatkuvasti

muuttuvan tietosisallon hallinta.

Néihin haasteisiin ei pelkkien yksilévalmiuksien kehittdminen riitd, vaan Launiksen (1999,
64-81) mukaan rinnalla on ryhdytty painottamaan jatkuvaa ja yhteisollistd oppimista, jota
nimitetddn my0s oppivan organisaation kasitteeksi. Yksilokoulutuksen mallien sijaan
muutokset edellyttavat kollektiivista oppimista, jossa uuden tiedon omaksumisen ohella ovat
keskeisia organisaatiossa vallitsevien toimintatapojen tutkiminen ja uusien toimintamallien
kokeilu ja kehittdminen. Myods Wengwer (1999, 253) toteaa, ettd yhteisojen kaytannot ovat
organisaatioiden etu, koska ne ovat sosiaalisia rakenteita oppivassa organisaatiossa. N&it4
sosiaalisten rakenteiden voimavaroja ei usein pidetd tarkednd organisaatiossa. Nama

sosiaaliset rakenteet mahdollistavat organisaatio- osaamisen syventymisen ja uudistumisen.

Launis (1999, 64-81) esittelee Virkkusen, Toikan ja Engstrommin ndkemyksen, jossa oppivan
organisaation kehittdmisessd on kysymys yhteistoiminnan kehitystd estévien rajojen
ylityksestd. He korostavat kolmentyyppisia rajanylityksid oppimisen ja muutoksen
nékokulmasta:

1) Suunnittelun ja toteutuksen valisen rajan ylityksessa on kysymys uudenlaisen kdytantoon
suuntautuvan suunnittelukulttuurin ja suunnittelevan tydtavan kehittdmisestd. Nain murretaan
rajaa perinteiseen johtoon ja suunnittelijoihin painottuneen, kaytannosta erilladn tapahtuneen
suunnittelun ja jokapaivaisen toiminnan vélill4&. Suunnittelu jakaantuu ja tdsmentyy osana

arjen tyota.

2) Strategisen uudelleensuuntaamisen ja arkisten toimintatapojen uudistamisen vélisen rajan
ylityksella kytketddn organisaation perustehtdvéd, jokapéivainen tyod ja yrityksen strategisten
visioiden sekd mahdollisuuksien kehittely.

3) Organisaatio ja sen ympariston valisten rajojen ylittdminen merkitsee asiakkaiden ja

yhteistyokumppaneiden kanssa harjoitettavan yhteistoiminnan hallitsemista uudella tasolla.

Taméa kuvaus Launiksen (1999, 81) mukaan sekd hajaannuttaa ettd yhdistda uudella tavoin
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organisaation asiantuntijuutta. Yksittdinen asiantuntija joutuu tyoskentelem&an aiemman
reviirin tai tehtdvan sijaan yhtd aikaa - nopeasti vaihtuvissa ryhmissd, useammassa

kontekstissa ja erilaisessa rajanylitystilanteessa.

3.3 Jaetun johtajuuden menetelmat

Jaetun johtajuuden toteuttaminen ei ole ongelmatonta. Siihen liittyy monia haasteita niin
yksildé kuin organisaatiotasollakin. Pearce (2004, 1421) toteaa, ettd jaettu johtajuus ja sen
toteutuminen taytyy olla koko organisaation tai tydyhteison p&&atds niin, ettd siihen kaikki
osallistujat sitoutuvat. Paatds vaatii kirjallisia sitoumuksia, joissa vastuut ja tehtdvat ovat

tarkasti mietitty ja kirjattu tietyille henkildille siten, ettd kaikki ovat niista tietoisia.

Viitalan (2005, 313) mukaan jokaisen esimiehen tehtdva on olla kehittdméssa ja
maéadrittelemdssa organisaation menestykselle keskeisid osaamisen ja toiminnan suuntia seka
sisalt6ja. Toiminnan suunnan selkiyttdminen organisaatiossa sisaltdd sen johtamistoiminnan
ulottuvuuden, jolla esimies méérittelee osaamisen kehittdmisen tavoitteet ja suuntaviivat. Se
on toimintaa, jolla esimies auttaa koko tydyhteisoa ja jokaista yksittéista jasentd tiedostamaan
toiminnan tilaa, oppimistarpeita ja -tavoitteita, syitd oppimistarpeille sekd oppimisen

vaikutuksia organisaation toimintaan.

Oppimisen ja toiminnan edistavéan ilmapiirin kehittdminen muodostaa keskeisen johtamisen
ulottuvuuden Viitalan (2005, 316) mukaan. Se siséltaa kaksi tehtavaryhméa: koko tydyhteison
ilmapiirin  kehittdmisen ja esimiehen sekd alaisten vélisten vuorovaikutussuhteiden
rakentamisen. Ilmapiiriin vaikuttaa tapa, jolla esimies itse kohtaa alaisensa ryhména ja
jokaisen alaisensa yksilond. Se, miten namé eri tasojen kohtaamiset tapahtuvat, vaikuttavat

koettuun arvostukseen ja turvallisuuden tunteeseen.

Liséksi johtamisen ulottuvuutena Viitala (2005, 321) nimeéda oppimisprosessien tukemisen.
Sen siséltd voi erottaa kaksi tehtdvaryhméa: ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimisen ja
yksilon kehittymisen tukemisen. Ryhman kokonaisosaamisesta huolehtiminen tarkoittaa, etta

esimies selvittdd ryhménsa kanssa ja ryhmalleen, mitd osaamista siitd pitdisi 10ytya nyt ja
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tulevaisuudessa. Osaamiset nimetddn ja tehdddn nédkyviksi. Niiden pohjalta myos
tulevaisuuden tavoitteet asetetaan. Samalla kdyd&an lapi ne ryhmaltd puuttuvat osaamiset,
joita on hankittava. Tdmé&n prosessin tarkoituksena on nostaa nakyville niit4d osaamisia, joita

ryhmassa on ja nostaa niiden arvoa yhteisen tekemisen kannalta.

Viitalan (2005, 323) mukaan esimerkilla johtaminen on yksi johtajuuden ulottuvuus.
Keskeista siind on esimiehen suhtautuminen omaan tyohonsa ja kehittymiseensé. Se on hénen
kannaltaan samalla osaamisen johtamisen uskottavuuden rakennusaines. Tarkedd on se, miten
sitoutunut ja motivoitunut johtaja on omaan johtamistehtdvadnsa. Jaetun johtajuuden
toteutuminen, ja se miten jaettua johtajuutta toteutetaan johtajuudessa edellyttdd koko
tyoyhteisoltd ja organisaatiolta ammatillista kehittymistd. Tamé taas edellyttdd Kriittista
reflektointia, luottamusta, jaettua tietdmysté ja saumatonta yhteistoimintaa tydorganisaatiossa.

3.3.1 Tyoyhteison ja kasvattajan ammatillinen kehittymisprosessi

Jaetun johtajuuden kannalta henkiloston ammatillinen kehittymisen voidaan ndhdd olevan
tarkedd. Jotta johtajuutta voidaan jakaa tehtdvien ja vastuiden kautta, se edellyttdd henkiléston
motivoitunutta ja aktiivista otetta myds ammatillisessa kehittymisessa. Jaettuun johtajuuteen,
toiminnan kehittdmiseen ja suunnitteluun osallistuminen edellyttdd henkilostoltda vahvaa

asiantuntijuutta ja sitoutumista tyohonsé varhaiskasvatuksen eri tehtévissa.

Kirjosen (1999, 48-61) mukaan henkildsté on harvoin tyopaikoilla paattamasséd, miten tyot
tulisi tehdd tai milld tavalla tyoolosuhteita tulisi parantaa. lhmisten itseohjautuvuus on
ymmaérrettdvissa refleksiivisend vuorovaikutuksena ympariston kanssa. Henkilokohtaiset
tulkinnat ja reflektiot eldmantilanteesta muuttavat jatkuvasti tarpeiden muotoa. Naiden
seurauksena muuttuvat myods toiminnot, joilla ihminen pyrkii hallitsemaan ymparistoa.
Itseohjautuva kayttdytyminen on yhdistettavissa kasitteeseen itsehallinta tai kontrolli, joilla
voi olla eri ldhtokohtia. Ne voivat tarkoittaa pyrkimystd kayttaytyméan halutulla tavalla,
pystya tekemddn paatoksia tai pystya ajattelemaan halutulla tavalla. Termin kaytto eri
yhteyksissa on vaihdellut ja samalla lahentényt hallinnan késitettd muihin késitteisiin, kuten

itsesaatelyyn, paatosvapauteen, valinnanvapauteen, asiointikykyyn, autonomiaan, pétevyyden
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tuntoon ja itsemaéraamiseen.

Yha useammat organisaatiot ovat Kirjosen (1999, 48-61) mukaan omaksuneet epiteetin
“asiantuntijaorganisaatio”. Han kuitenkin toteaa, ettd niissé sovelletut hallintokaytannot eivét
vastaa asiantuntijaorganisaatiolta edellyttavid piirteitd. P&atosvaltaa jaetaan véhan tai ei
ollenkaan, tieto ei kulje, yhteistydmuotoja ei hallita eikd osallistumisdemokratiaa kyeté tai
haluta  soveltaa. = Onnistuakseen  korkealuokkaisten  palveluiden  tuottamisessa
asiantuntijaorganisaatio edellyttdd my0s jonkinasteista autonomiaa. Kilpailu resursseista

kaventaa itseohjautumisen mahdollisuuksia.

Vahveran (1999, 83-101) mukaan koulutuksen ja tyon vaatimusten vastaavuutta on yleensa
saatu parannettua silloin, kun on mahdollista suorittaa koulutustarveanalyysi.
Henkilostokoulutuksen useimmin laiminly6tyja kohtia on se, ettd koulutus harvoin toteutuu
tarvekartoituksen pohjalta. Toinen laiminlydnti kohdistuu usein koulutusten pidempiaikaiseen
arviointiin ja seurantaan. Selitys néille laiminly6nneille ja epérationaaliselle toiminnalle on
paivittdiset rutiinit ja niiden aiheuttama kiire. Perusedellytys onnistuneelle koulutukselle on,
ettd konsultti tai kouluttaja rakentaa asiakassuhteen koulutuksen tilaajaan tai siihen henkiléon,

joka l&hettdd ihmisia koulutukseen.

Karilan ja Nummenmaan (2001, 26-27) mukaan Suomessa on tutkittu vahan, millaista
ammattitaitoa  tai  asiantuntijuutta  varhaiskasvatuksen  tyOntekijoiltd  vaaditaan.
Yhteiskunnallinen ymparistd kaikkine ulottuvuuksineen on eri aikoina muodostanut
varhaiskasvatukselle erilaiset edellytykset. Eri aikakaudet ja painotukset ovat tuoneet
omanlaisiaan odotuksia ja haasteita varhaiskasvatuksessa tyGskenteleville. Tietoisuus
yhteiskunnallisesta ja kulttuurisesta maailmasta, jossa paivékoti sijaitsee, auttaa henkilostoa

paikantamaan omaa ty6téén ja ndkemaan sen yhteydet laajempana kokonaisuutena.

Vahvera (1999, 83-101) toteaa, ettd tyotehtavid ja vastuita laajentamalla ja tyota talla tavalla
rikastamalla voidaan tyOpaikkaa ajatella yhd paremmin oppimisympéristond, joka tarjoaa
tyontekijalle mahdollisuuksia hankkia uudenlaisia kokemuksia. Tdmé& mahdollistaa luovan
kokeilun ja lisdd vastuuntunnetta. Mikali ty6paikka onnistuu organisoimaan tyénjaon ja
tekemisen tiimityOnperiaatteiden mukaisesti, samalla mahdollistuu myds tydpaikalla

oppiminen. Silloin puhutaan seka tiimioppimisesta ettd tiimissd oppimisesta. Edellinen
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tarkoittaa tyoryhmén kollektiivista, ryhméané tapahtuvaa yhteistd oppimista silloin, kun tiimi
saa vastuulleen jonkun uudenlaisen kokonaisen tehtdvaalueen. Tiimissa oppiminen taas
tarkoittaa, ettd tiimi muodostaa uudenlaisen oppimisympaériston tiimin yksittdisille jasenille.
Tiimeissé hoidetaan yhdessa erilaisia ja usein uudenlaisia tehtavid. Osaavammat tiimin jasenet

opettavat ja ohjaavat véhemmaén osaavia tiimin jasenia.

Jarvisen (1999, 258-274) mukaan kasvattajan ammatillinen kehitys on n&htdva
epayhtendisend, dynaamisena prosessina. Jatkuvan ammatillisen koulutuksen Kkasitteet
sisaltdavat esimerkiksi seuraavia elementtejd: tdydennyskoulutus, itseohjautuva opiskelu,
tyopaikan kehitysprojektit, tutkintotavoitteiset ohjelmat ja konsultatiiviset ohjaukset.
Tavoitteena on, ettd ammatillinen kehitysprosessi olisi refleksiivinen ammattikaytantd. Tama
tarkoittaa oman havainnoinnin, ajattelun ja toiminnan jatkuvaa kriittistd reflektointia, joka

kehittaa tai muuttaa kaytantoa tai kdytannon sosiaalista kontekstia.

Tybvuosien kerryttyd kasvattajalla on uudelleen arvioinnin aika. Jarvisen (1999, 261) mukaan
tdma tarkoittaa tilannearviointia, pysdhtymistd ja itsetutkiskelua. Td&ss& vaiheessa
kollegiaalisen tuen saaminen on tarkead. Tallaisen tuen tulisi olla pitkakestoista, Kriittista ja
kokemuksellista. Pedagogista osaamista omassa kasvatustydsséd vahvistavat esimerkiksi
erilaiset taitopainotteiset kurssit, arvioinnit ja opetus/kasvatussuunnitelmien kehittdmistyo
tiimeissé. Kasvattajan kehitysprosessin tukemisesta puhuttaessa on kiinnitettdvd huomio
tyOyhteis6on, jossa kasvattaja tydskentelee. TyOyhteison johtajan rooli on keskeinen, kun

oppimiselle ja kehittymiselle luodaan otollista ymparistoé.

Jaettuun johtajuuteen osallistuminen vaatii koko tydyhteis6lté aktiivisuutta ja innostuneisuutta
uuden oppimiseen ja tiedon reflektoimiseen. Vahvera (1999, 83-101) toteaa, ettd
informaalinen oppiminen on toimintaoppimista tyota tekemélld, harrastamalla ja tutkimalla.
Kokemus kuuluu keskeisend komponenttina informaaliseen oppimiseen. Kokemus el

sellaisenaan riit4, vaan tarvitaan kokemuksen lapikaymista eli reflektointia.

Vahvera (1999, 99) esittdd Mezirowin teorian, joka jakaa inhimillisen oppimisen kahteen
vuorovaikutukselliseen alueeseen: instrumentaaliseen ja kommunikatiiviseen.
Instrumentaalista ~ oppimista  tapahtuu  silloin, kun toimitaan tehtivéakeskeisen

ongelmaratkaisun  ympérilla. Kommunikatiivisessa oppimisessa pyritddn |0ytdmaan
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yhteisymmarrys muiden henkildiden kanssa. Kumpaakin kuvattua oppimista ohjaavat
taustalla olevat olettamukset. Mezirow tarjoaa refleksiivisen oppimisen kasitettd kuvaamaan

sitd toimintaa, jonka avulla paljastetaan taustalla olevat olettamukset ja premissit.

Vahvera (1999, 83-101) toteaakin, ettd typaikan todellisuus ei ole samanlainen kaikille, vaan
se ilmenee eri tavoin eri ihmisille, ja késitykset muuttuvat ajan my6td. Mezirowin teoriassa
néillad yksiloille muodostuneilla nékokulmilla ja viitekehyksilla on keskeinen osa ihmisen
oppimisprosessissa. Oppimisen ohjaajan, oli se sitten esimies, kouluttaja tai tyokaveri, tulisi
saada oppija tiedostamaan omaa tekemistddn ja oppimistaan ohjaavat sekd& mahdollisesti
rajoittavat tekijat niita Kriittisesti reflektoimalla. Hyva oppimisympéristd on sellainen, joka
virittdd oppijan havainnoimaan monipuolisesti ja syvallisesti toimintaympéristodén seké saa
oppijan kyseenalaistamaan aikaisemmin oppimiaan oletuksia ja toimintatapoja. Niin oppijalta
kuin ohjaajaltakin vaaditaan kommunikatiivista kykya neuvotella asioiden ja tekemisien
merkityksistd ja tarkoituksista ilman, ettd hyvaksytddn jo toisten valmiiksi madritelty
todellisuus. Onnistuneen oppimisen tulos on, etta 16ydet&d&n uusi ndkokulma ennestaan tuttuun
asiaan ja otetaan uusi toimintamalli k&yttoon. Téllainen oppiminen asettaa oppijan aktiiviseen
rooliin oppimistapahtumassa ja edellyttdd ohjaajalta’kouluttajalta tasavertaista tutkijan ja
oheisoppijan otetta. Informaalisen oppimisen keskeisena funktiona on yllapitdd ja uudistaa
jokapaivéisessa toiminnassa tarvittavaa osaamista ja pitkalla aikavalilla kumuloida

kokemukset hiljaiseksi tiedoksi.

3.3.2 Jaettu tietimys ja yhteistoiminta tydorganisaatiossa

Erikssonin (2006, 225) mukaan yritysten uudistumisesta keskusteltaessa korostetaan
toistuvasti kolmea tekijéa: tietoa, teknologiaa ja henkistd pddomaa. Naiden tekijoiden
samanaikainen kehittyminen on merkittdvasti vaikuttanut tydyhteiséjen rakenteelliseen
muutostarpeeseen. Tiedosta on tullut merkittdva padoma rahallisen ja materiaalisen padoman
rinnalle. Teknologia on mahdollistanut uudenlaisia tiedon siirtdmisen, yhdistamisen,
jakamisen ja luomisen tapoja. Lis&ksi organisaatioiden ja yritysten lisdantynyt henkinen

padoma eli koulutettujen ja osaavien tyontekijéiden méaré on kasvanut huomattavasti.
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Eriksson (2006, 225) toteaa, ettd henkisen pddoman ja osaamisen merkitysté perustellaan silla,
ettd tyd on muuttumassa asiantuntijatyoksi. Tiedon ja osaamisen johtamista késittelevassa
tutkimuskirjallisuudessa asiantuntijatyotd tarkastellaan kahden ulottuvuuden, yksilon
asiantuntevuuden ja kollektiivisen asiantuntijuuden, yhdistdmisen haasteena. Millaisten
mekanismien kautta yksilon tieto voi muuttua organisaation tiedoksi, on vaativa kasitteellinen
ja empiirinen haaste. Onnistunut tiedon jakaminen ei tapahdu automaattisesti yksildiden
valilla, vaan tiedon jakaminen vaatii ainakin johtamista, sitoutumista ja motivointia.
Merkittdvimmiksi tiedon jakamisen esteiksi ovat nousseet johtamisen, sitoutumisen ja

vuorovaikutuksen puutteelliset muodot.

Asiantuntijaorganisaatioiden johtamista on perusteltua tarkastella Erikssonin (2006, 225)
mukaan vuorovaikutuksen toimintana, jossa johtajuus ja asiantuntijuus ovat sidoksissa
toisiinsa. Seké& asiantuntijuuteen ettd johtajuuteen liittyy moniroolisuus, jolloin vakiintuneilla
toimenkuvilla ja organisaatiokaavioilla ei endé ole merkitystd, ja johtajuuden voidaan katsoa
olevan jaettua. Merkittdvaa asiantuntijaorganisaatiossa on, ettd vastuun kantaminen tuloksista

ja asiantuntijoiden sitoutuminen ovat trkeimpia asioita tuloksen aikaansaamiseksi.

Erikssonin (2006, 225-226) mukaan empiirisissd tutkimuksissa on tunnistettu johtamisen
esteind seuraavia asioita: vaikutus ja kommunikointikanavien yksisuuntaisuus, ylhaalta —
alaspéin johtaminen, tiedon ja tietdmyksen henkilGityminen, salailu sekd yksilon etujen
korostaminen kollektiivisten etujen sijasta. Pirila (2006, 117) toteaa, ettd kommunikaatio
kahden ihmisen valilla epdonnistuu helpommin kuin onnistuu. Tétékin vaikeampaa on tiedon
vaihto kahden ammattiryhmén tai organisaation valilla. Kestdvaa yhteisty6td yksildiden ja
kollektiivien vélilla on tyolasta yllapitdd ja kdynnistdd. Tieto, tietdmys ja toiminta ovat
sisdisessa suhteessa toisiinsa. Ei ole tietoa ilman toimintaa, eikd toimintaa ilman tietoa. N&in
jaettu tietdmys ja sosiaalinen yhteistoiminta ovat kasitteellisesti sidoksissa toisiinsa. Yhteinen

tietdmys on yhteistoiminnan edellytys ja toiminta luo yhteista tietdmysta.

Pirild (2006, 117) kuvaa artikkelissa tietoa, eli tietdmysta sosiaalisena, kollektiivisena tietona
eli yhteiskuntatieteellisesti. Organisaatiossa kollektiivista tietoa “kantavat” organisaation
yksiléjasenet, tiimit, yksikot ja kokonaisorganisaatio sekd organisaation sisélld ettd ulkona eli
suhteessa toimintaympariston toimijoihin. Yksi tapa Pirilin mukaan on tarkastella

organisaation kollektiivista tietoa organisaatioiden jasenten yhteisené eli “sosiaalisena jaettuna
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tietona”. Pirila puhuukin osapuolten jaetusta tiedosta ja nimenomaan siten, ettd jaettu tieto
merkitsee osapuolten sitd tietoa, joka tarjoutuu yhteiskayttéon organisaatiossa. Nain
organisaatiossa jaettu tieto ei merkitse sitd, ettd organisaation jasenilld on samanlainen eli
identtinen tieto. Taten asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijoiden jaettu tieto on kunkin
asiantuntijan ja asiantuntijarynman organisaatiossa julkisesti yhteiskdyttoon tarkoitettua

tietoa. Ndin organisaation tieto on sosiaalisesti ja historiallisesti tuotettu.

Pirilan (2006, 118) mukaan tapa hahmottaa ja eritelld organisaation tietoa on jakaa
organisaation sosiaalinen tieto implisiittiseen, eli hiljaiseen ja eksplisiittiseen, eli julkituotuun
sosiaaliseen tietoon. Pirila esittdd J-C Spenderin mallin, jossa organisaation alyllinen pddoma
on jaoteltu neljdan erilliseen tietoelementtiin. Ensinndkin on organisaation yksilgjasenten
eksplisiittista tietoa, joka koostuu siitd faktatiedosta ja niista kasitteistd, joita yksiloilla on.
Tama tieto ei ole organisaation julkisessa kaytossd. Toiseksi on implisiittista yksilollista
tietoa, joka edustaa yksilojasenten automaattista ja tiedostamatonta kéyttotietoa. Tamékaan
tieto ei voi olla organisaation yhteiskdytossa. Sen sijaan eksplisiittinen ja implisiittinen
sosiaalinen tieto ovat yhteistd kollektiivista tietoa. Eksplisiittinen sosiaalinen tieto edustaa
esimerkiksi organisaation dokumenteista 10ytyvéa tietoa. Implisiittinen tieto on puolestaan
organisaation sosiaalisissa kaytannoissa ilmenevaa tiedostamatonta tietoa, mika saa yhteiset

asiat toimimaan organisaatiossa.

Tama Pirilan (2006, 119) esittdm& Spenderin luokittelu yhteisestd tiedosta on
mielenkiintoinen, koska se tuo esiin organisaation yhteisen tiedon implisiittisen tason
(organisaation hiljaisen tiedon). Hiljainen yhteinen tieto on organisaatiolle tarke&d, koska sen
avulla organisaation j&senet kykenevat tekemddn tyonsa organisaation kannalta
menestyksekkéésti. Organisaation yhteinen hiljainen tieto lahenee ominaisuuksiltaan
organisaation kulttuurista tietoa, mikd on organisaatiokulttuurin ytimessd. Organisaation
kulttuurinen tieto koostuu kognitiivisesta ja emotionaalisista rakenteista, joita organisaation
toimijat tavanomaisesti kayttavat jasentdessaén ja rakentaessaan organisaatiotaan.
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3.3.3 Luottamus ja dialogi johtajuuden valineena

Jaetun johtajuuden toteutuminen tydyhteisdssa tai organisaatiossa edellyttdd luottamusta.
Luottamuksen syntymiseen ja saavuttamiseen vaikuttavat monet tekijat. Luottamus on
moniulotteinen késite, kuten Koivumaki, Kankaanpad, Melin ja Blom (2006, 72-94) esittavat,
eika sille ole olemassa universaalia mééaritelmaa. Jopa eri tieteenalojen sisélla luottamuksella

tarkoitetaan eri asioita.

Koivumdki ym. (2006, 74) toteaa, ettd ryhmdssd tyoskentely on lisd&ntynyt paljon
suomalaisessa tyoeldméassd. Tyontekijan henkilokohtainen luottamus on yhteydessa
yhteistoimintaan, suoritukseen ja kommunikaation laatuun organisaatiossa. Toimiva
tyoskentely yhdessa edellyttdd aina jonkinasteista luottamusta, mitd tyotehtdvien nopea
muutos myo6s korostaa. Tutkimuksissa on havaittu, ettd tyontekijéiden luottamus johtoon on
korkeampaa silloin, kun he saavat osallistua paatoksentekoon ja paattdd omasta tyostdan
itsendisesti. My0s se, ettd tyontekijat saavat oman aanensa kuuluville, lisad luottamusta johtoa
kohtaan. Tietyn ryhman jésenyys lisaa vertaisluottamusta. Siksi esimerkiksi samaa sukupuolta
olevat, saman etnisen taustan omaavat ja tyOyhteison samalla tasolla toimivat luottavat

vertaisiinsa enemman kuin toisiin.

Luottamus syntyy tyoyhteison avoimessa ja vuorovaikutteisessa ilmapiirissad, jota jaettu
johtajuus edellytdd. Silla, ettd tydyhteison jasenet tuntevat toisensa ja luottavat toisiinsa on
suuri - merkitys ty6hon sitoutuneisuuden ja innovatiivisuuden kannnalta. Uusien
kehittdmiskohteiden ja ideoiden synnyttdminen edellyttdd luottamusta ja dialogista
keskustelua. Jaettu johtajuus tapahtuu jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja vaatii ladsndoloa.
Vuorovaikutus tapahtuu dialogissa, joka eroaa tavanomaisesta neuvottelusta ja keskustelusta.
Kupiaksen (2005, 16) mukaan dialogissa ei pyrité pddseméaan sopimukseen tai kompromissiin,
vaan tavoitteena on saavuttaa uusi ymmérrys, jonka pohjalta sitten voidaan solmia uusia
sopimuksia. Aidon dialogin avulla on mahdollisuus oppia ja laajentaa omaa ymmarrystéa.
Tasavertainen osallistuminen edellyttdd muiden ja itsensa kunnioittamista. Osapuolten on

hyvéksyttava se, ettd maailma ndyttdd muiden kokemana erilaiselta kuin oma maailma.

Wink (2006, 146) toteaa, ettd dialogi on nykyorganisaatiolle uutta ja siitd puhutaan uutena

kommunikaatiomuotona. Dialogin juuret juontuvat kuitenkin jo kaukaa historiasta, antiikin
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kreikkalaisen filosofi Sokrateen (n. 469-399 e.K.r) ajoista. Sokrates kaytti dialogia
filosofisissa keskusteluissa oppilaidensa kanssa. Téalld menetelmalld luotiin perusta

kyselevalle ja keskustelevalle opetusmetodille.

Dialogista voidaan Winkin (2006, 147-148) mukaan puhua merkityksen virtana, jolloin
dialogiin osallistujat tuottavat yhteista tietoa ja prosessin aikana he muuttuvat. Samalla dialogi
voidaan n&hd& kasvattavana vuorovaikutussuhteena, jonka menestymisen mahdollisuus
riippuu osallistujien keskindisesté osallistumisen, luottamuksen, kunnioituksen, hyvéksynnén,
kiintymyksen, toivon ja kognitiivisen ymmarryksen tunteesta. Dialogi edellyttaa
keskustelijoilta my6s hyveitd, kuten suvaitsevaisuutta, karsivallisyyttd, avoimuutta,

maltillisuutta ja sellaista kuunteluhalukkuutta, joka voimannuttaa toisen puhumaan.

Winkin (2006, 149-151) mukaan kollektiivinen osallistuminen ja yhdessa ajattelu totuttavat
keskustelukumppanit toisiinsa, ja sen jalkeen opettavat heidat myods luottamaan toisiinsa.
Tallainen esimiehen aito dialoginen suhtautumistapa organisaatiossa ei voi olla ndkymaétta
vuorovaikutustilanteessa esimiehen ja alaisen valilla&. Tdma puolestaan edistdd hyvinvointia
tyossd ja auttaa ihmisid jaksamaan, motivoitumaan ja sitoutumaan tyoyhteisoonsd ja

organisaatioonsa.

Viitala (2005, 188) toteaa, ettd dialogin tarkednd tavoitteena on pidetty jaetun ymmarryksen
tai ajatusmallien rakentamista tavalla, joka tuottaa kehittynyttd yhteista nakemystd. Téata
nédkemystd on kuitenkin kritisoitu, silla tutkimuksissa on todettu, ettd dialogin tuloksena ei
valttdmattd olekaan yhdenmukaistunut nékemys vaan monidanisyyden esille péaasy.
Tavoitteena on siis syvéllisempi, rikkaampi ja monipuolisempi nakdkulma keskustelun

kohteena olleesta ilmiosta.

Juutin (2006, 90) mukaan johtaminen on yhteinen tuote ja niinpa sen tuloksetkin ovat yhteisia.
Hyvé johtaminen nakyy tyOyhteisdssa ihmisten vélisend yhteistyond ja hyvind tyotuloksina.
Toimivaa yhteistyotd ei voida saavuttaa, ellei toiminnan perustaa ole rakennettu yhdessa ja
jollei tyoskentely perustu jatkuvalle yhteiselle keskustelulle. Hyviad tuloksia saavuttava

tyoyhteisd on keskusteleva ja hyvinvoiva ty6yhteiso.
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4 JOHTAJUUS VARHAISKASVATUKSESSA

4.1 Varhaiskasvatuksen johtamiskulttuuri

Varhaiskasvatuksen johtajuus tulee ndhda kokonaisuutena, koko organisaation yhteisend
prosessina. Nivala (1999, 1-2) toteaa, ettd kontekstuaalisen johtajuusndkdkulman mukaan yhta
oikeaa johtamisen tapaa ei voida maaritella. Sen sijaan voidaan maaritell& johtamistyon kehys
ja yleiset ehdot. Hanen mukaansa arjessa toimiva johtaminen maérdytyy toimijoiden,
esimiesten, tyontekijoiden ja ympadriston, sisdisten edellytysten ja keskindisten suhteiden

laadun kautta.

Hujalan ja Heikan (2008, 32-35) mukaan varhaiskasvatuksen organisaatiomuutosten ja
rakenteellisten muutosten my6ta johtajuuden rakenteet ovat uudistuneet monessa kunnassa.
Myo6s henkilostoltd edellytetddn aikaisempaa itsendisempdd tyootetta sekd pedagogiikan
toteutuksessa ettd arjen tilanteiden ratkaisuissa. Muutosten ja uusien johtajuusrakenteiden
tuoma tilanne edellyttdd johtajuuden rakenteiden selkiyttdmistd ja henkil6ston
asiantuntijuuden selkiyttdmista arjessa. Kéytdnnossé tdma tarkoittaa panostamista henkildston

johtajuusosaamiseen ja tydyhteisotaitoihin.

Nivala (1999, 2) toteaa, ettd positivististen nakokulmien kautta on pyritty luomaan kasitys
oikeasta johtamisesta ja hyvéstd johtajapersoonasta. NyKyiset johtajuusnakdkulmat
painottavat johtajuuden muotoutumista vuorovaikutuksessa. Johtajuus tehd&an yhdessa ja
johtajuus kussakin tyoyhteisossa pitaisi arvioida sen mukaan, kuinka yksikd toimii
kokonaisuutena. Tdman toimivuuden edellytysten arvioinnissa tulee kiinnittd4d huomiota koko

johtamiskontekstiin.

Nivalan (1999, 79-82) mukaan johtajuus on sidoksissa siihen tyon funktioon, jota varten
tyoyhteiso, jossa johtajuus tapahtuu, on olemassa. Johtajuus péivakodissa siis toteutuu siiné
paivakodin kulttuurisessa ympéristssa, jossa myos itse kasvatus tapahtuu. Nummenmaa ja
Karila (2008, 44-48) toteavat, etta jokainen péivakoti on erilainen tydyhteiso, jolle ajan myo6téa

on muodostunut omanlaisensa kulttuuri. Kulttuurit ovat niiden séilyttavén luonteensa takia
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keskeisia kehittdmis- ja muutosmuutosprosessien mahdollistajia tai estdjid. Johtamisen
nékokulmasta johtajan on hyva tunnistaa paivéakotiyhteisojen kulttuuria. Myds johtajat luovat
organisaatiossa kulttuuria oman kéyttaytymisensa tuoman esimerkin, keskustelujen, kdytetyn

kielen ja tyGtapojen kautta.

Nummenmaan ja Karilan (2008, 44-48) mukaan pdivakodin organisaatiokulttuurista
kéaytetdan toimintakulttuurin kasitettd. Paivékodin toimintakulttuuri muodostuu kaytantdjen
kokonaisuuksista, jotka ovat kullekin toimintaymparistolle tiettynd ajankohtana ominaisia.
Toimintakdytanndt muotoutuvat fyysisten ja sosiaalisten rakenteiden perusteella. Péivakodin
tilat, toimintojen aikataulut ja ryhmékoot seka toimijoiden vuorovaikutus ja kasitykset
vaikuttavat k&ytantdjen muodostumiseen. Seuraava kuvio 3 kuvaa moniammatillisen

paivakodin toimintakulttuurin erilaisia kenttia.

. DRGANISAATIO-
L (]
(pXivAKODIN

TOIMINTAKULTTUL RN

K.i;sw;rus- ;
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| suunNiTTELY-
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Kuvio 3. Moniammatillisen péivakodin toimintakulttuurinerilaisia kentti& (Nummenmaa et

al.2006).
Lahde: Nummenmaa ja Karila (2008, 44-48)

Tyokulttuuri pitéé sisallaan tyon ja toiminnan organisointiin liittyvia kdytantoja seka niihin
kaytantoihin liittyvida merkityksid. Téallaisia k&ytdnt6ja ovat esimerkiksi tyonjako ja vastuut
sekd paivaohjelmat ja aikataulut. Kasvatuskulttuurin ndkyméton osa muodostuu kasvatustyon
taustalla olevista perusolettamuksista ja uskomuksista, jotka koskettavat lapsen ja lapsuuden
olemusta, kehitystd, oppimista, kasvatusta ja kasvatuksen yhteistydsuhteita, lisaksi paivékodin
henkil6kunnan kasvatustoimintaa ohjaavat arvot ja tavoitteet vaikuttavat. Kasvatuskulttuurin

nékyvélla tasolla kasvatuskulttuuri ilmenee vuorovaikutuskayttdytymisessé lasten ja heidéan
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vanhempiensa kanssa, erilaisina symboleina ja fyysisend ympdristond. Péivakodin
toimintakulttuuriin liitetddn myo6s pedagogisen kulttuurin késite. Pedagogiset kéytannot
syntyvét lasten, lasten kehitystd ja oppimista koskevien késitysten pohjalta. Pedagoginen
kulttuuri  liittyy pdivékodin kasvatus-, ty6- ja suunnittelukulttuuriin.  P&ivakodin
suunnittelukulttuuri muodostuu koko paivakodin  ja  yksittéisten tiimien

suunnittelukéytannaista.

Paivékotien toimintakulttuurit eroavat usein paljonkin toisistaan. Nummenmaan ja Karilan
(2008, 44-48) mukaan myos saman paivékodin sisalla toimintakulttuurit eroavat toisistaan.
Yhdella johtajalla on siis johdettavanaan usein hyvinkin erilaisia toimintakulttuureita, tiimejé.
Johtajan onkin tunnistettava organisaationsa ja sen eri yksikdiden kulttuurien ominaispiirteet
sekd huomioida namé& yhteisén yhteisen kulttuurin rakentamisessa. Taménkaltaisiin
vaihteleviin kulttuurisiin kaytantdihin ~ torm&&  erilaisissa ~ muutoksissa  ja

kehittdmisprojekteissa.

Nivalan (1999, 80) esittdmassa péaivakodin johtajuuden kontekstuaalisessa tarkastelussa
kiinnitetddn huomiota johtajuuden toimintaympdristdihin alkaen johtamistoiminnan
lahipiiristd eli mikrotasosta, joka jatkuu johtajuutta maarittaviin  yhteiskunnan
arvomaailmoihin ja institutionaalisiin rakenteisiin eli makrotasoon. Né&iden mikro- ja
makrotasojen valissé vaikuttavat meso- ja ekotaso. Mesotaso viittaa mikrotasojen véliseen
vuorovaikutukseen tai yhteisty6hon. Eksotaso on puolestaan mikro- ja makrotasojen valiin
sijoittuva, johtajuuteen vaélillisesti vaikuttava alue. Mikrotaso tarkoittaa yhteis6a ja
ihmissuhteita, joiden toimintaan toimija ottaa osaa ja jonka toimintaan han suoraan vaikuttaa.
Toimijalla tdss& tarkoitetaan johtajaa, jolla on tarke&d rooli mikrotason muotoutumisessa.
Paivékodin johtajan luonteva toiminnallinen mikrosysteemi on tyoyhteisd. Myos

paivahoidossa olevat lapset ja heiddn vanhempansa kuuluvat mikrotason yhteisoon.
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Kuvio 2. Pilvikotijohtajuuden kontekstuanlinen mulli
Léhde : Nivala (1999, 82)

Nivala (1999, 82) toteaa, ettd johtajuuden kontekstuaalisen mallin keskitssa ei ole johtaja
vaan substanssi. Tatd han perustelee sillg, ettd johtamistoiminta kohdistuu aina tavalla tai
toisella substanssiin. Substanssia ei kuitenkaan voi tarkastella subjektina, koska se ei ole
itsendinen toimija. Substanssi méaraytyy siihen liittyvien toimijoiden ajattelun, keskindisen

kommunikaation ja toiminnan kautta.

4.2 Varhaiskasvatuksen jaettu johtajuus

Varhaiskasvatuksen johtajuudella on tarked rooli koko kasvatuksen ja opetuksen
organisaatiossa. Hujala ja Heikka (2008, 32-35) mukaan laadukkaan varhaiskasvatuksen
toteutuminen edellyttdd laadukasta varhaiskasvatuksen johtamista. Varhaiskasvatustyon

johtamisen keskeinen osa on varhaiskasvatuksen ydintehtdvan, hoidon, kasvatuksen ja
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opetuksen johtaminen. Muita johtajuuden tehtdvid ovat palveluorganisaation, tydyhteison ja
osaamisen johtaminen sek& varhaiskasvatuksen asiantuntijana toimiminen. Nykyéén
varhaiskasvatuksen johtamisessa korostuu kokonaisuuksien hoitaminen, joka edellyttaa laaja-

alaista kasvatusorganisaation johtamisen asiantuntijuutta.

Ebbeck ja Waniganayake (2004, 10) esittdvat Hayden nékemyksen, jonka mukaan hyvan
varhaiskasvatuksen johtajan taytyy ensin suoriutua perustehtdvastd, joka tapahtuu hierarkian
alimmalla tasolla. Vain sen jalkeen voi asettua henkiloston asemaan, toimia ohjaajana ja
innostaa henkilostod seka rakentaa tiimityohon perustuvaa tydyhteisfd. Henkilostolla on
oltava tunne, ettd johtaja vélittdd heistd, kuuntelee ja auttaa tarvittaessa. Vaikka
perustehtdvassé opettajana tai kasvattajana on hyvé, se ei automaattisesti tarkoita, ettd olisi
hyva johtaja ja hallitsisi koko tyoyhteison johtamisen. Ei ole helppoa hallita erilaisia

nékokantoja johtamisesta pelkalla arkitiedolla.

Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski ja Nivala (1998, 172) mainitsevat johtajuuden
jasentymattomyydestd.  Johtajat  joutuvat luomaan itse oman johtajuuskuvansa.
Varhaiskasvatuksen johtajuus on toimintaan vaikuttamista sek& yksikon sisalla etta
ympardivan yhteiskunnan suuntaan. Paivékodin johtaja kantaa viimeisen vastuun yksikkonsa
paatoksistd, tydyhteison toiminnasta, perustehtdvan toteutumisesta ja sen kehittdmisesta.
Hénen vastuualueeseensa kuuluvat myos yhteisty0 perheiden ja eri yhteistydtahojen kanssa
sekd ulkoinen vaikuttaminen. Péivakodin johtajien tulee nykyistd rohkeammin astua ulos
yksikostadn toimimaan varhaiskasvatuksen puolesta yhteiskunnassa. Heidan tulee tuoda
asiantuntemuksensa ja osaamisensa pééattajien kayttoon. Varhaiskasvatuksen johtaminen tulee
tehda nakyvaksi ja kuuluvaksi.

Varhaiskasvatuksen johtajuuden muutos on Ebbeckin ja Waniganayake (2004, 65-74)
mukaan vaistamaton varhaiskasvatuksen palveluiden organisaatiossa, mutta myds
varhaiskasvatuksen kentélla tydskentelevien keskuudessa. Organisaatio ei ole se, joka tekee
muutoksen, vaan se pitéisi ndhda haasteena, joka on mahdollisuus muuttuvassa ympéristossa.
Uusiutuminen ja muutosprosessit ovat valttaméattomid selviytymiseen ja tehokkaaseen
palveluiden tuottamiseen. Muutos vaikuttaa kaikkiin, jotka tydskentelevat muuttuvissa
organisaatioissa.  Muutosprosessi  varhaiskasvatuksen — ympadristdssd nayttdd olevan

puheenaiheena monissa organisaatioissa. Muutos on voimallinen ja usein vaikeasti
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saavutettavissa. Muutokset hallitsevat johtoa ja henkil6stoa ja nayttavat loputtomilta.

Hujala (2006, 20) toteaa, ettd organisaation johtaminen perustuu tavoitteisiin, joita
organisaation tyolle on asetettu. Varhaiskasvatuksessa lasten hoidon, kasvatuksen ja opetuksen
tulee méaritelld johtajuuden ydinsisaltd. Varhaiskasvatuspedagogiikka tulee saada johtamisen
keskiton. Pedagoginen johtajuus on varhaiskasvatuksen laadun perusta ja sen tulisi mééritella

johtajuutta kaikilla tasoilla.

Paivékodin johtajan ja varhaiskasvatuksen organisaation suhdetta Nivala (1999, 204) kuvaa
tutkimuksessaan kahden ulottuvuuden kautta. Toisaalta organisaatio ei anna paivékodin
johtajalle riittdvia valtuuksia jarjestdd paivéakotitoimintaa heiddn toivomallaan tavalla. Se
myos asettaa vaatimuksia paivahoitopalvelun kehittdmisen ja laadun tuottamisen suhteen.
Kuitenkaan organisaatio ei resursoi toimintaa niin hyvin, ettd johtajat voisivat olla tyytyvéisia
paivahoidon varhaiskasvatustyon toteutumiseen. Toisaalta organisaatio voi nayttaytya etéisena

ja merkityksettomana.

Nummenmaan ja Karilan (2008, 44-48) mukaan péivakodin johtamisessa on omina
nékokulminaan eroteltavissa, mitd johdetaan ja tavoitellaan, millaisia prosesseja johdetaan ja
tavoitellaan sekd milld vélineilld johdetaan. Johtamisen ydinprosessit jakautuvat yleensa
erilaisiin tehtdviin, osatoimintoihin ja johtamistekoihin, jotka taas muodostavat perattaisia
ketjuja ja prosesseja. Varhaiskasvatussuunnitelma tarjoaa paivékodin johtajalle strategisen ja

kaytannollisen johtamisen véalineen. Siind yhdistyvat seka asioiden ettd ihmisten johtaminen.

Kekaldisen ja llveksen varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksen pohjalta (2007,9) todetaan
paivakodin johtajan tyon madrén lisdadntyneen. Tutkimukseen osallistuneista pdivakodin
johtajista suurin osa pitdd tyomaadraansd liilan suurena tai kohtuuttoman suurena ja vain
kolmannes sopivana. Samanaikaisesti kun tehtdvankuvat laajenevat, yh& suurempi osa
lapsiryhmaty0ssé olevista johtajista jad tyossddn kokonaan ilman apua. Ne hallinnolliset

johtajat, jotka saavat apua tyohonsé, saavat sita lahinna varajohtajilta.

Hujala, Parrila, Lindberg, Nivala, Tauriainen ja Vartiainen (1999, 121) toteavat, ettd Suomessa
ei ole erityistd koulutusta paivékodin johtajuuteen. Kuitenkin koulutus jdsentaa johtajien

nakemystd omasta johtajuuskentédstdan ja siten edesauttaa laadukkaampaan johtajuuteen ja
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edelleen laadukkaamman varhaiskasvatustoiminnan toteutumiseen. Koulutuksen on nahty

my0s edesauttavan tydyhteison kehittymista innovatiivisemmaksi.

Hujala ja Heikka (2008, 32-37) painiottavat, ettd johtajuus on laaja késite. Johtajuus on
varhaiskasvatuksen parissa toimivien sitouttamista varhaiskasvatuksen laadun yllapitoon ja
sen kehittdmiseen toteavat Hujala et (1999, 121). Vaikka johtamistyd on madritelty johtaville
virkamiehille ja poliittisille paatoksentekijoille, pdivakotien johtajille ja tiimeille, niin
k&ytannossa arjen jokainen toimintaa koskeva ratkaisu ja valinta ovat osa johtajuutta ja sen
paatoksentekoa. Varhaiskasvatuksen johtajuuteen osallistuvat siis kaikki sen parissa toimivat
arjen paivéhoitokentéstd ministerion virkamiehiin ja valtioneuvoston péattajiin. Tama nahdaéan

jaettuna johtajuutena varhaiskasvatuksessa.

Jaettu johtajuus merkitsee Hujalan ja Heikan (2008, 32-37) mukaan yhteistd, tietoista
vastuuta yhteisista tavoitteista ja linjauksista sekd yhteistd vastuuta varhaiskasvatuksen
resursoinnista ja laadun edellytysten turvaamisesta. Johtajuuden kehityssuunta on
hallinnollisesta johtamisesta varhaiskasvatustyon ja tydyhteison johtamiseen, pedagogiseen
johtamiseen. Pedagoginen johtajuus ottaa vastuun varhaiskasvatuksen kehittdmistyostad. Tama
on perustehtdvan kehittdmistd, huolehtimista henkiloston osaamisesta ja hyvinvoinnista.
Laadukas varhaiskasvatuksen johtajuus toteutuu tydyhteisdssd, jonka jasenet kokevat

olevansa merkityksellisia asiantuntijatiimin jasenin ja joiden &&ni kuuluu paatoksenteossa.

Kekalaisen ja llveksen (2007, 9) varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimuksessa todetaan, etté
paivdkodin johtaja voi merkittdvasti vaikuttaa yksikkonsd sisdisiin asioihin ja
paatoksentekoon. Sen sijaan laajempiin varhaiskasvatuksen linjauksiin, p&atoksiin ja
resursointiin johtajan vaikutusvalta ei ulotu. Paivdkodin johtajat ovat mielestdadn puun ja
kuoren vélissa, kun vaatimuksia, velvoitteita ja odotuksia tulee joka suunnalta, mutta heilld on
rajallinen mahdollisuus vaikutta niihin. \oidaan sanoa ettd varhaiskasvatuspalveluissa

johtamisvastuu ja valta eivat kulje kasi kadessa.

Ebbeck ja Waniganayake (2004, 12) korostavat, ettd kaikki varhaiskasvatuksen yksikot
tarvitsevat jonkinlaista hallintoa ja johtamista. Johtajuus riippuu siitd, minkda kokoinen
varhaiskasvatuksen yksikkd on ja millaisia palveluja tuotetaan. On muistettava, ettd kaikki

johtajuuden yksittaiset tehtavat eivat ole yhden henkilon vastuulla. Jos johtaja vastaa yksikon
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talouden kehittdmisestd, han voi valtuuttaa muuta henkil6kuntaa esimerkiksi hankintojen
tekemiseen tai eritystarpeiden Kkartoittamiseen. Samoin kaikkien opetushenkil6kuntaan
kuuluvien on hoidettava opetussuunnitelman avulla hallinnollisia tehtavid, kuten havainnoida
ja kirjata lasten henkilokohtaista edistymistd sek& laatia kuukausittainen tai viikoittainen
oppimisohjelma lapsiryhmalle. Yhdessd, tiiming, henkildston on suunniteltava, toteutettava ja
luotava yksikon ohjelmat ja palvelut. Yhdessa tydskennellen taitoja ja erityisosaamista jakaen,

varmistetaan yksikon menestyksekés toiminta.

Hujalan (2006, 20) mukaan paivékodin johtajan tehtdvien ja tyémaaran tulee olla hallittavissa
ja vastata muuttuvaa johtajuutta. Johtamisen arkity®, péivittdisjohtaminen, tulee nostaa
oikeaan arvoonsa. Arjen sujumisen johtaminen on pedagogisessa organisaatiossa erittain
vaativa tehtdva. Siksi johtajan henkinen ja fyysinen l&sndolo on edellytyksend kasvu- ja

oppimisympérist0ssd, jossa seké tyon kohde ettd suorittaja on ihminen.

Hujalan ja Heikan (2008, 32-37) tutkimuksessa todetaan, ettd pdivékodin johtamiseen
kaivataan jaettua johtajuutta, avointa keskustelua ja nykyistd enemman yhteistyota.
Varhaiskasvatuksen johtajuuden menestystekija on, ettd johtajuus nahddén jaettuna
johtajuutena, yhteisvastuullisena hankkeena kaytannén ruohonjuuritasolta ylimpéén

paatoksentekoon ja lainsaadantdon asti.
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5 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Pro gradu tutkielmassani pyrin selvittdm&an millaisena varhaiskasvatuksen johtajuus
nayttaytyy tutkimusaineiston johtajuuspuheessa, miten johtajan tehtdvid kuvataan seka
millaisia haasteita ja odotuksia johtajuudessa ndhdaén. Haluan myos selvittdd, millaisena eri
johtajuustasot, pdivahoidon henkilostd ja esimiehet sek& kunnan virkamiehet ja

luottamusmiehet nékevat jaetun johtajuuden.

Tutkimustehtavéani ovat:

1. Millaisena johtajuus ndéhdaan varhaiskasvatuksessa?

1.1 Miten haastateltavat méérittelevat johtajan tehtdvat varhaiskasvatuksessa?
1.2 Millaisia haasteita haastateltavat ndkevat varhaiskasvatuksen johtajuudessa?
1.3 Mité odotuksia haastateltavilla on varhaiskasvatuksen johtajuudelle?

2. Millaisena jaettu johtajuus nayttaytyy tutkimusryhman johtajuuspuheessa?
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6 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TOTEUTUS

Tutkimukseni on laadullinen, kvalitatiivinen tutkimus. L&htokohta kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on todellisen elamén kuvaaminen. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 157)
toteavat, ettd tdhan sisaltyy ajatus, ettd todellisuus on moninainen. Todellisuutta ei voi pirstoa
mielivaltaisesti osiin ja tutkimuksessa on huomioitava se, ettd tapahtumat muovaavat
samanaikaisesti toisiaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn tutkimaan kohdetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. My6s tutkijan arvot muovaavat sitd, miten pyrimme
ymmartdmaan tutkittavaa ilmiotd. Perttulan (1999, 98) mukaan kvalitatiivinen tutkimus
soveltuu ilmi6iden tutkimiseen, joiden perusta on tajunnassa, ihmisten valisesséa
vuorovaikutuksessa ja sitd jasentdvassd kielessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija on

aina osa tutkimaansa merkitysyhteytta.

6.1 Metodologiset [ahtokohdat

Tassé tutkimuksessa kaytdn fenomenologista tutkimusotetta, koska pyrin selvittdmaan
tutkittavien kokemuksia ja nakemyksia varhaiskasvatuksen johtajuudesta. Judén-Tupakan
(2007, 65) mukaan fenomenologia sopii menetelmé&nd dynaamisten, prosessinomaisten
ilmididen tarkasteluun, joista tarjolla oleva tieto on vahvasti esioletusten varittdmaa tai niin

sanottua hiljaista tietoa.

Fenomenologian perustan on luonut teoreetikko Edmund Husserl (1859-1938). Perttula
(1999, 6) toteaa, ettd Husserlin alkuperdinen tarkoitus oli palauttaa filosofia tieteen johtavaan
asemaan. Han ei ollut tyytyvdinen filosofiseen traditioon, jonka mukaan tieto on suhteessa
historialliseen aikaan ja kulttuuriin. Husserl tavoitteli fenomenologisella ohjelmallaan
absoluuttista, kaikkien erityistieteiden perustana olevaa tietoa. Tietoisuuden perimmaéinen
ominaisuus Husserlin mukaan on intentionaalisuus. Tajunta on relationaalinen ja se perustuu
aina johonkin kohteeseen. Husserlille ihmisen véliton subjektiivinen kokemus oli totuuden
kiistaton perusta ja hén suuntasi kiinnostuksensa maailman tutkimisen juuri sellaisena kuin se

nayttaytyy inhimillisessé kokemuksessa. Han vaitti, ettei ulkoista maailmaa ole mahdollista
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tutkia puhtaana empiiristen faktojen kokoelmana, vaan on tutkittava ulkoisen maailman

rakentumista ihmisen tajunnassa.

Perttulan (1995, 7) mukaan fenomenologia on kiinnostunut tavoista, jolla tietoisuus jasentaa
ulkomaailmaa. Yksi fenomenologisen tutkimuksen tarkeistd johtopédatoksista on, etta
havainnon mielellinen rakenne jasentdd kohdettaan. Se johdattaa ihmistd kohti kokonaista
objektiivia. Tastd seuraa, ettd fenomenologisen tutkimuksen kohteena ovat kaésitteelliset
rakenteet, joiden avulla tietoisuus jasentdd kokemusta. Rakenteiden avulla kokemus
strukturoituu yhtendiseksi ja mielekkaaksi kokonaisuudeksi. Keskeistd tutkimuksessa on
Perttulan (1995, 42) mukaan sdilyttdd mielessd kokemuksen tutkimisen peruselementit.
Fenomenologisessa on Perttulan mukaan neljd rakennetekijdd. Ensimmaéisend on ihmisen
kokemus, ja toisena on hdnen tapansa ilmaista kokemus. Kolmantena on tutkijan kokemus
toisen ihmisen kokemuksesta ja sen ilmaisusta, ja neljantend on tutkijan tapa ilmaista

kokemuksensa toisen kokemuksesta.

Perttula (1995, 36) kuvaa Giorgin késitystd, jonka mukaan fenomenologia edellyttdé
empiirista tutkimusta tekevan tutkijan sitoutumattomuutta seké siséllollisella ettd ontologisella
tasolla. Ontologinen sitoutuminen nahdaan siirtymisend ilmién ulkopuolelle, koska

ontologinen analyysi on luonteeltaan spekulatiivinen, pohdiskeleva.

Judén-Tupakka (2007, 62) esittdd my6s Husserlin ndkemyksid, joiden mukaansa
fenomenologiaa voidaan pitdd myos tieteen suuntauksena, joka tutkii tietoisuuden rakenteita
havaintokokemuksessa. Tieto on yhteydessa inhimilliseen alylliseen toimintaan. Tamén
vuoksi ilmiobn omaa olemusta ei voida seurata sellaisenaan. Havaitseminen on
intentionaalinen tilanne, jossa havaitaan aina joku joksikin, niin ettd havainto késitteellistaa
kohteensa. Reduktion eli sulkeistamisen avulla saadaan esiin ilmidn olemus. 1Imidlla
tarkoitetaan tietoisuuden kohdetta. Kohde voi olla jotakin, josta on tietoa, luuloja ja
mielikuvia. Fenomenologisessa tutkimuksessa lahtokohta on, ettd ilmiota tarkastellaan
ilmiona itsendén. Talléin ymmarrysta ei pidetd teoreettisen tarkastelun tuloksena vaan

intuitiona.

Myds Tuomi ja Sarajarvi (2002, 34) toteavat, ettd fenomenologisen tutkimuksen kohteena on

elamismaailma, ihmisen suhde omaan eldmistodellisuuteensa. Fenomenologiassa
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kokemuksellisuus  tai  eldmyksellisyys on ihmisen maailmasuhteen  perusmuoto.
Fenomenologien mukaan ihmistd voidaan ymmart&é tuota maailmasuhdetta tutkimalla. Nain
ollen fenomenologisen tutkimuksen kohde voidaan tarkentaa inhimillisen kokemuksen
tutkimukseksi, mutta koska kaikki ilmiét merkitsevat yksilolle jotain, kokemus muotoutuu
merkitysten mukaan. Fenomenologisen tutkimuksen kohteeksi ilmentyvét siis, inhimillisen

kokemuksen merkitykset.

Fenomenologinen merkitysteoria perustuu Tuomen ym. (2002, 34) mukaan oletukseen, ettd
ihmisten toiminta on osin intentionaalista eli tietoisesti ja tarkoituksellisesti johonkin
suunnattua, ja ettd ihmisen suhde todellisuuteen on merkityksilla ladattua. Merkitysteoria
sisaltdd myos ajatuksen, ettd yksilé on perusteiltaan yhteisollinen. Merkitykset, joissa
todellisuus meille avautuu, eivét ole meissa synnynnaisesti, vaan niiden alkuperéd on yhteiso,

jossa yksilo kasvaa ja johon hanet kasvatetaan. Merkitykset yhdistavét subjekteja.

Perttulan (1995, 16) mukaan fenomenologisen metodin sovellutukset pohjaavat Lauri
Rauhalan ajatuksiin. Ihmiskasityksen ja ihmiskuvan késitteiden erottaminen on Rauhalan
analyysin keskeisempié lahtokohtia. Ihmiskasityksella viitataan niihin olettamuksiin, joita
tutkijalla on tutkimuskohteestaan tutkimusta aloittaessaan. Ihmiskuvalla viitataan jokaisen
erityistieteen  omilla  tutkimusmenetelmilld  tuottamaan  sisallolliseen  kuvaukseen

tutkimuskohteesta.

Perttula (1995, 16) kuvaa Rauhalan ihmiskésitystd, jonka mukaan ihminen realisoituu eli tulee
olemassa olevaksi kolmessa olemisen perusmuodossa, jotka ovat tajunnallisuus, kehollisuus ja
situationaalisuus. Ihmiské&sityksen holistisuus tarkoittaa, ettd kukin ndistd olemisen
perusmuodoista edellyttdd toisensa ollakseen itse olemassa. Olemismuodot ovat
lahtokohtaisesti Kietoutuneet toisiinsa, mutta jokainen olemismuoto voi toimia ainoastaan
oman perusrakenteen muodostamalla tavalla. Tajunnallisuudella Rauhala viittaa olemassaolon
kokemiseen erilaisina laatuina ja asteina. Kehollisuudessa on kysymys ihmisen
olemassaolosta orgaanisena tapahtumana. Se merkitsee sitd, ettd aivot, hermosto, geenit ja
verenkierto taytyy olla olemassa, jotta olentoa voidaan kutsua ihmiseksi. Situationaalisuudella

viitataan kaikkeen siihen, mihin ihmisen kehollisuus ja tajunnallisuus on suhteessa.

Eksistentiaalisen fenomenologian mukaisesti ihminen on olemukseltaan itseddn ja
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maailmaansa tulkitseva yksild. Ihminen pyrkii jasentdmé@an maailmaa siten, ettd han voisi
kokea ymparilla&n tapahtuvan jarkevalla tavalla. Tassa maailman jasentdmisessd ihmisen
"tyokaluina™ toimivat oma esiymmarrys ja intentionaalisuus. Perttulan (1995, 19) mukaan
esiymmarrys on tajunnallisuuden ja kehollisuuden orgaanisen ymmartdmisen muotoihin
perustavaa ymmartamistd. Intentionaalisuus on taas tajunnan rakenneominaisuus, jossa

elamyksessd ilmenevé mieli on aina objektiivista tai tarkoittaa jotain objektiivia.

6.2 Tutkimusaineisto

Tassd tutkimuksessa tutkimusaineiston keruu toteutettiin focus group -menetelmélla.
Parviaisen (2005, 53) mukaan menetelmad on kaytetty yhteiskunta- ja ihmistieteisséd seka
kaytettavyystutkimuksissa.  Kyseessdé on  puolistrukturoitu ~ ryhméhaastattelu  tai
ryhmakeskustelu, jota ohjailee haastattelija. Menetelmén vahvuuksia ovat monipuolisen,
ladullisen aineiston hankinta suhteellisen lyhyessa ajassa, ja joustava haastattelutapa.
Heiskanen, Jarveld, Pulliainen, Saastamoinen, Timonen (2005) toteavat, ettd Focus group
menetelmadd kéytetddn erityisesti silloin kun halutaan ymmaértdd mielipiteiden taustoja tai
erilaisten toimintatapojen syit4, ja kun osallistujille halutaan antaa tilaisuus pohtia asioita
monesta nakokulmasta. Vuorovaikutustilanteessa osallistujat voivat myods esittdé toisilleen

kysymyksid ja tarkentaa omia nakemyksidan tai mielipiteitadn keskustelun kuluessa.

Focusryhmén muodostuksessa ja osallistujien rekrytoinnissa on Parviaisen (2005, 57) mukaan
kiinnitettdvd huomiota otoksen Kkattavuuteen. Ryhmi& voidaan muodostaa kahden
perusstrategian mukaan. Mikali ryhmié on tulossa vain véhédn, voidaan jokaiseen ryhméén
pyrkid kokoamaan heterogeeninen ehdotus perusryhmastd, ja tdten varmistaa laadullinen
kattavuus. Jos taas ryhmid on riittdvdn monta kattamaan kaikki kohdejoukon osajoukot,
voidaan kuhunkin focusryhmddn koota mahdollisimman homogeeninen otos. Ryhmien
muodostuksessa  tulisi  ottaa huomioon muutamia seikkoja, jotka vaikuttavat
ryhmadynamiikkaan, keskustelun laatuun, vuorovaikutuksen laatuun ja jopa tuloksien
luotettavuuteen. Osallistujat eivédt saisi olla liian erilaisia, jotta yhteisid merkityksid ja
mielipiteitd on mahdollisuus muodostaa focusryhmékeskustelussa. Sopiva ryhmakoko on 6-8

osallistujaa.
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Perttula (1995, 24) toteaa, ettd tutkimuksissa, joissa tutkija kerdd tutkimusaineistonsa
ldheisesséd vuorovaikutuksessa tutkimukseen osallistuvien kanssa, tutkijan merkitys on
erilainen kuin tutkimuksissa, joissa aineisto koostuu sekundadrisaineistosta tai aineistosta,

jonka hankkiminen ei edellyta valitonta kontaktia.

Virtanen (2006, 170) toteaa, etté tutkijan osuus focus group -metodissa on huomaamaton, hén
kirjaa ylos keskustelua fenomenologisen aineistonkeruun perusehdon mukaisesti. Han ei
puutu Kkeskustelun kulkuun ja pyrkii vaikuttamaan mahdollisimman véhan omalla
lasndolollaan tutkittavien ilmaisuun. N&in haastateltavat tuovat julki omia nédkemyksiaan
tutkittavasta aiheesta toisiaan taydentéen. Haastattelukysymykset olivat puolistrukturoituja eli
haastattelu on teemahaastattelun tyyppinen. T&ssa suhteessa focus group -menetelma eroaa
tavallisesta teema- tai syvahaastattelusta, joissa sallitaan tutkijan intensiiviset ja

kokemusperaiset lahestymiset ja véliintulot keskustelun aikana.

Tahan tutkimukseen olen saanut kayttooni valmiiksi kerdtyn aineiston. Tutkimusaineisto on
kerdtty Tampereen yliopiston varhaiskasvatuslaitoksen Kasvatus- ja Opetusalan johtajuus —
projektissa vuosina 2006—-2007, jossa oli mukana neljatoista Suomen kuntaa: Tampere, Vaasa,
Lappeenranta, Porvoo, Kajaani, Lohja, Kerava, Kirkkonummi, Nokia, Espoo, Kouvola,
Kempele, Liperi ja Kokemé&ki. Tutkimuksesta vastasi Tampereen yliopiston

varhaiskasvatuksen professori Eeva Hujala ja tutkijana toimii KM Johanna Heikka.

Kasvatus- ja Opetusalan johtajuus -projekti on Tampereen yliopiston hanke, jossa tutkitaan
paivdhoidon johtajuutta, pdivahoidon hallinnollisten  ratkaisujen  vaikutuksia ja
ohjausjérjestelmén toimivuutta. Pdivéhoidon ja varhaiskasvatuksen hallinnollisesta
sijoittumisesta on kayty keskustelua koko péivéahoitolain voimassaoloajan. Projektin
tarkoituksena on arvioida pdaivéhoidon johtajuutta sen perustehtdvan, varhaiskasvatuksen
nédkokulmasta ja vahvistaa pedagogisen johtajuuden merkitystd. Tutkimuksen kohteena oli
paivahoidon kasvatushenkiloston, yksikkdjohtajien, johtavien paivéhoidon virkamiehien ja
lautakunnan jasenten né&kokulma johtajuuden toteutumiseen kasvatus- ja opetusalan
hallinnossa. Taustalla vaikuttavana tekijdna hankkeelle on ollut hallinnonalan kysymykset
varhaiskasvatuksessa. Tutkimuskunnat ovat varhaiskasvatuksen opetustoimen hallinnonalaan

siirtaneitd tai uuden lautakunnan muodostaneita Toinen o0sa tutkimusaineistosta on
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vertailuaineistoa kunnista, joiden varhaiskasvatus kuuluu sosiaalitoimen hallinnonalaan.
Tutkimuksen avulla pyrittiin arvioimaan johtajuuden toteutumista hallinnon eri tasoilla.
Tutkimuksen tavoitteena oli my6s tuottaa tietoa siitd, miten paivéhoidon varhaiskasvatuksen
merkitys ndhdd&n kunnissa ja miten johtajuuden avulla laadukasta varhaiskasvatustyota

kéaytannosséa tuetaan. (Kasvatus- ja opetusalan johtajuusprojekti 2006- 2008.)

Tutkimukseen osallistuneista kunnista tahén tutkielmaan valitsin kahdeksan kuntaa. Kunnat
valitsin arpomalla, satunnaisesti. Kunnan yhteyshenkilot olivat valinneet keskusteluun
osallistuvat henkil6t omasta kunnastaan, Yhteyshenkilot koordinoivat keskustelijoiden
osallistumiseen liittyvat kéytdnnon jarjestelyt kuntatasolla. Tavoitteeksi oli asetettu noin
kymmenen henkilon keskusteluryhmien muodostamien. Keskustelut kestivat noin 45
minuuttia ja olivat kaksiosaisia. Ensimmainen osa késitteli yleensé varhaiskasvatusta ja toinen

osa kasitteli varhaiskasvatuksen johtajuutta.

Tassé tutkimuksessa ryhmaét ovat homogeenisia, silla ryhmat on muodostettu johtajuustasojen
mukaan:

1. ryhma: kasvatus- ja opetusalan luottamusmiesjohto ja kuntapaattéjat

2. ryhma: kasvatus- ja opetusalan virkamiesjohto varhaiskasvatuksessa
3. ryhmé: péivakodin johtajat ja perhepdivéhoidon ohjaajat/lahiesimiehet
4

ryhma: pdivahoidon kasvatusvastuussa oleva henkildsto

Keskusteluaiheet olivat puoli strukturoituja eli haastattelu on teemahaastattelun tyyppinen.
Keskusteluun osallistujat saivat etukateen tutustua ndihin keskusteluaiheisiin. Kasiteltavat
teemat olivat:

I Paivahoidon/varhaiskasvatuksen tehtdvakenttd, jossa keskusteltiin seuraavista
aiheista:

1. Millaisena pdivéhoidon perustehtavé néhtiin?

2. Mika on paivahoidossa/varhaiskasvatuksessa tehtavan tyon padmaaré ja tarkoitus?

3. Kuka on asiakas - voiko termia kayttaa?

4. Kuka vastaa paivéhoidon laadusta?

Toisena teemana oli
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I1 Johtajuus paivahoidossa/varhaiskasvatuksessa, jossa keskusteltiin:
1. Mité keskeisia kysymyksid ja haasteita johtajat paivéhoidossa/varhaiskasvatuksessa
kohtaavat?
2. Mitka ovat térkeitd asioita paivahoidon johtamisessa?
3. Mitka ovat tarkeimmat yhteistydkumppanit?
4. Millainen on osaava johtaja?
5. Ja mit& odotat kasvatus ja opetusalan johtamiselta kunnassasi?

6.3 Tutkimusaineiston analysointi

Tassa tutkimuksessa kaytan aineistonanalyysimenetelmana fenomenologista
sisallénanalyysid, joka perustuu eksistentialistis-fenomenologiseen ihmiskésitykseen, koska
tutkimuksen tarkoitus on kohdistua merkityksind ilmenevien kokemusten tutkimiseen,
varhaiskasvatuksen johtajuuteen ja johtamiseen. Analyysissd kdytdn Tuomen ja Sarajarven
sisallénanalyysimallia, joka mielestani sopii tdmén aineiston késittelyyn, koska aineisto oli
kerédtty johtajuustasoittain ja aineistosta nousi selkeitd ryhmid. Myos Perttulan kuvaus
Rauhalan holistisesta ihmiskésityksestd on analyysimenetelma& ohjaava filosofia. Rauhalan
holistisen ihmiské&sityksen valitsin analyysia ohjaavaksi filosofiaksi, koska johtajuus ja
johtaminen ovat késitteitd, joissa yhdistyy ihmisen kokonaisuus: tajunnallisuus, kehollisuus ja
situationaalisuus. Johtajuus ja johtaminen ovat Kkasitteitd, jotka todellistuvat naisséa

ulottuvuuksissa ja ihmisen toiminnassa.

Siséllénanalyysin avulla voidaan Tuomen ja Sarajarven (2002, 105-109) mukaan analysoida
dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Dokumentilla t&ssd tarkoitan focus group
menetelmalla kerdttyd aineistoa. Sisallonanalyysi sopii strukturoimattomankin aineisto
analyysiin. Talla menetelmalla pyritddn saamaan tutkittavasta ilmidsta kuvaus tiivistetyssa ja
yleisessé muodossa. Sisallénanalyysi mahdollistaa tiettyja kasitteellisia liikkumavapauksia,

mutta samalla se edellyttaa tiettyjen rajoitteiden hyvaksymista.

Tuomi ja Sarajarvi (2002, 110) toteavat, ettd laadullisen aineiston analyysi voidaan tehda joko
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aineistolahtoisesti, teoriaohjaavasti tai teorialdhtOisesti. Tassd tutkimuksessa kaytén
aineistolahtoista, induktiivista sisallénanalyysia sekd teoriachjaavaa siséllonanalyysié.
Tutkimuksen aineisto ja teoria kuvaavat tutkittavaa ilmiotd, ja analyysin tarkoituksena on
luoda sanallinen ja selked kuvaus tutkittavasta ilmidstd. Sisallonanalyysilla on tarkoitus
jarjestdd aineisto tiiviiseen selkeddn muotoon kadottamatta sen sisaltdméé informaatiota.
Analyysilla pyritddn luomaan selkeytta aineistoon, jotta sen perusteella voidaan tehda selkeita
ja luotettavia johtopéatoksia tutkittavasta ilmiosta. Aineiston laadullinen kasittely perustuu
loogiseen paattelyyn ja tulkintaan. Siind aineisto ensin hajotetaan osiin, kasitteellistetaan,
koodataan uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. Analyysia tehddéan

tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa.

Tuomi ja Saragjarvi (2002, 110) kuvaavat Milesin ja Hubermannin késityksen
aineistolahtoisesta laadullisesta analyysista eli induktiivisesta aineiston analyysista, jossa
analyysi jaetaan karkeasti kolmivaiheiseksi prosessiksi. Ensimméinen vaihe on aineiston
pelkistdminen eli redusointi. Toinen vaihe on aineiston klusterointi eli ryhmittely. Kolmas

vaihe on abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen.

Aineiston analyysissa ldhdin liikkeelle aineistoon tutustumisesta, jolloin luin koko aineiston
eli kahdeksan kunnan kaikki nelja tasoa. Analyysiyksikoksi aineistosta nousi johtaminen,
johtajuus ja jaettu johtajuus. Pelkistdmisvaiheessa eli redusoinnissa alleviivasin ja etsin
ilmauksia, jotka liittyvét aiheeseeni ja teoriasta nouseviin seikkoihin. Tasséd vaiheessa kévin
tarkasti lapi aineiston koodaukset ja alkuperdisilmaisut seka pyrin sailyttdmaén tutkittavien

alkuperdaisilmaisut mahdollisimman aitoina ja aineistoa kunnioittavana.

Redusointia seurasi ryhmittely eli Kklusterointi, jossa pelkistetyt ilmaukset ryhmittelin
alaluokiksi. Té&ssa vaiheessa pyrin loytdméaan samankaltaisuuksia ja eroavuuksia kuvaavia
késitteitd. Samaa asiaa tarkoittavat ké&sitteet ryhmittelin ja yhdistelin alaluokiksi. Luokat
nimesin siséltdd kuvaavalla kasitteelld. Luokitteluyksikkonad kaytin tutkittavan ilmion
ominaisuutta eli sitd, mitd ja miten johtajat puhuvat johtajuudesta, johtajuuden haasteista,
odotuksista ja toiveista. Nain tutkimusaineistoni tiivistyi, koska yksittaiset tekijét sisallytettiin
yleisimpiin kasitteisiin. Ryhmittelyvaihe luo pohjan tdmén tutkimuksen perusrakenteelle ja

luo alustavia kuvauksia tutkittavasta ilmiosta.

49



Seuraavan vaiheen abstrahoinissa eli késitteellistimisessa erotin tutkimuksen kannalta
oleellisen ja wvalikoidun tiedon, jonka perusteella muodostin teoreettisia kasitteita.
Abstrahointia jatkoin niin kauan kuin se aineiston nakdkulmasta oli mielekdasta ja mahdollista.
Teoreettisiksi kasitteiksi muodostui paivittaisjohtaminen, henkildstojohtaminen, tiedotus ja
yhteistyd, pedagoginen johtajuus, resurssit sekd muutos varhaiskasvatuksessa.
Tamankaltaisella siséllonanalyysilla pyrin yhdistelemaan kasitteita siten, etta saan vastauksen

tutkimustehtavaan.

Tein analyysin kaksi ensimmadistd vaihetta jokaisen ryhmén keskusteluista erikseen. Vasta
kolmannessa abstrahointivaiheessa yhdistin keskustelut johtajuustasoittain, joten minulle jéi
neljd analyysiryhmé&a jaljelle: henkilOstotaso, paivékodin johtajien ja perhepdivahoidon
ohjaajien/lahiesimies taso, virkamiestaso ja luottamusmiestaso (liite 1). Tdm& mahdollistaa
mya0s eri tasojen vélisten erojen, yhtéldisyyksien ja ristiriitojen analysoinnin sekd mahdollistaa

pohtimaan johtajuuden ilmenemisté johtajuuden eri tasoilla.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Perttulan (1999, 101) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus koostuu totuusarvosta,
sovellettavuudesta, pysyvyydestd ja neutraalisuudesta. Kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuutta arvioitaessa painottuvat tutkimusprosessin kokonaisuus ja tutkittavan ilmion
perusrakenteen analyysin tarkeys. T&ssd tutkimuksessa analyysi muodostuu Tuomen ja
Sarajarven kvalitatiivisensiséllonanalyysin mukaan. Analyysissa pyrin késittelemaén aineistoa
kokonaisuutena, vaikka aineisto oli laaja ja monitasoinen. Pyrin myos alkuperdisten ilmausten
ja merkitysten sailyttdmiseen analyysin eri vaiheissa. Tuomi ja Sarajarvi (2002, 135) toteavat
myos, ettd laadullinen tutkimus ja sen luotettavuus arvioidaan aina kokonaisuutena, jolloin

sen sisainen johdonmukaisuus painottuu.

Myo6s Eskola ja Suoranta (1998, 213-214) toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa
luotettavuuden arviointi kasittdd koko tutkimusprosessin. Tutkimuksen kuvauksessa tulisi
tarkastella tutkimusprosessia ja tutkimusilmi6td mahdollisimman monipuolisesti ja

yksityiskohtaisesti. Realistinen luotettavuusnékemys pohjautuu tarkkaan  ja
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totuudenmukaiseen tutkimuskuvaukseen sekd eri vaiheiden tarkkaan kuvaukseen. Tassa

tutkimuksessa pyrin kuvaamaan tarkasti analyysin eri vaiheet.

Perinteisesti luotettavuusndkemyksesséa kéytetdén kasitetta validiteetti, joka jaetaan ulkoiseen
ja siséiseen validiteettiin. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 227) toteavat kuitenkin, etta
késite "validius” on epaselva. Tutkimuksen tekija voi ajatella, ettd kaikki ihmisté ja kulttuuria
koskevat kuvaukset ovat ainutkertaisia, joten perinteiset luotettavuuden ja patevyyden
arvioinnit eivat tule kysymykseen. Hirsjarvi, ym. (2007, 227) esittdvat Janesickin (2000)
nédkemyksen, jonka mukaan oleellista laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa
onkin henkil6iden, paikkojen ja tapahtumien kuvaukset. Validius merkitsee kuvauksen ja

siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa Perttula (1999, 102) painottaa seuraavia seikkoja.
Tutkimusprosessin tulee olla johdonmukainen. Tutkittavan ilmidon perusrakenteen, aineiston
hankintatavan, teoreettisen lahestymistavan, analyysimenetelmén ja tulosten raportointitavan
valilla on oltava looginen yhteys. Tutkijan on kyettdva perustelemaan tutkimukselliset
valintansa jokaisessa tutkimusprosessin vaiheessa. Na&in tutkija hahmottaa lukijoille
prosessinkulun ja kokonaisuuden. Tutkimuksen aineistoléhtdisyys on keskeisessa asemassa,
koska kvalitatiivinen tutkimus etenee tutkimusaineiston ehdoilla. Kvalitatiivinen tutkimus on
kontekstisidonnainen. Talla viitataan siihen, ett4d toisen ihmisen merkityssuhteet ovat

tutkittavissa vain hanen koetun maailmansa kokonaisuudessa.

Perttula (1999, 103-104) toteaa myds, ettda tutkimusmetodien yhdistdminen ja useamman
metodin kayttdminen lisd4 tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimusmenetelmat tulisi valita
ontologisen analyysin perusteella. Tutkimuksen luotettavuutta lisdéd myo6s tutkijayhteistyo.
Usean ihmisen kasitys ei sindnsé ole yhden ihmisen kasitystd luotettavampi, eikd mydskaan
yksittdinen tutkimustulos muutu automaattisesti epéluotettavaksi, vaikka toiset tutkijat eivat
sitd vahvistaisi. Tutkija on tajunnallisena olentona tutkimustyonsa subjekti. H&nen on
reflektoitava, analysoitava ja raportoitava subjektin merkitys tutkimuksen eri vaiheissa.
Tutkijan vastuullisuus on merkittdva osa tutkimuksen luotettavuutta. Hanen on suoritettava
kaikki tutkimukselliset toimenpiteet systemaattisesti tutkimuksen joka vaiheessa.

Viimeké&dessa vain tutkija voi arvioida vastuullisuutensa toteutumisen.
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Sain olla opiskelijaharjoittelijana mukana Tampereen yliopiston Kasvatus- ja opetusalan
johtajuus -projektissa, jota varten aineisto kunnista oli koottu. Harjoitteluni aikana sain
laajemman kuvan tutkimusaineistosta kuin ettd olisin saanut luettavaksi pelkén focus group -
aineiston. Projekti oli eldva tutkimusprosessi, jossa tutkija ja projektiin osallistuvat kunnat
tekivat tiivista yhteistyota koko projektin ajan. Néitd kokemuksiani projektista kaytin hyvéksi
aineiston analyysissa. Tutkimustyon subjektiivisuuden reflektointi ja analysointi seka naiden
pohdintojen raportointi on yksi Perttulan (1995, 44) kuvaama luotettavuuden kriteeri. Vaikka
tutkija on oman subjektiivisuutensa kautta mukana tutkimuksessa, fenomenologinen
tutkimuksen tavoite on olla mahdollisimman riippumaton suhteessa tutkimukseen. Tutkijana
koin ongelmaksi omat esiolettamukseni, jota kylla pyrin tietoisesti torjumaan, mutta ne olivat
lasna koko tutkimuksen tekemisen ajan. Kriittinen suhtautuminen omiin erioletuksiin ja niiden
tiedostaminen tutkimusprosesissa onkin, Juden-Tupakka (2007, 82) mukaan ensiarvoisen
tarkedd. Fenomenologinen reduktio ei vapauta esioletuksilta absoluuttisesti, mutta siséltaa

kriittisen reflektion niista.

Viime vuosina uutena kriteerind luotettavuuden maarittelyssd Tuomi ja Sarajarvi (2002, 139)
esittdvat ndkemyksen, jonka mukaan tutkimuksen lukijoiden ja tutkimusta kayttavien
kommentit tuloksista ja johtopaatdksistd méaérittelevat myos tutkimuksen luotettavuutta.
Lukijoiden arviot eivat tule esille tutkimusprosessissa, mutta tutkimuksen kokonaisuuteen

liittyessaan se on haastava luotettavuuden kriteeri.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimustulokset esitdn tutkimustehtdvien mukaisessa jarjestyksessd. Ensin esittelen
haastateltavien ndkemyksen varhaiskasvatuksen johtajuuden tehtavistd, haasteista, odotuksista
ja toiveista. Taman jélkeen kokoan yhteen sen, millaisena haastateltavat nékivét
varhaiskasvatuksen jaetun johtajuuden. Jaettua johtajuutta ei ollut haastattelukysymyksissé
erikseen mainittu, eiké siité ollut erillistd kysymysta haastattelukysymyksissa. Kuitenkin termi
jaettu johtajuus nousi esiin haastatteluissa kaikilla johtajuuden tasoilla. Jaetusta johtajuudesta
puhuttiin kaikissa teemoissa eli johtajuuden tehtévissa, johtajuuden haasteissa ja johtajuudelle

asetetuissa odotuksissa seka toiveissa.

Tuloksien tulkinnassa pyrin hyodyntdmadn teoriatietoa johtajuudesta, varhaiskasvatuksen
johtamisesta ja  jaetusta johtajuudesta. Naiden perusteella pyrin  vastaamaan
tutkimusongelmiini eli siihen, millaisena johtajuus ndhd&an varhaiskasvatuksessa, millaisia
haasteita johtajuudessa on ja mitd odotuksia varhaiskasvatuksen johtajuudelle nousee
haastateltavien puheesta. Lisdksi pyrin selvittdmddn, millaisena jaettu johtajuus
varhaiskasvatuksessa nayttaytyy tutkimushenkildiden puheessa.

Seuraavaan kaavioon on koottu tutkimustulokset kaikkien johtajuustasojen johtajuuspuheesta

eli varhaiskasvatuksen johtajuuden tehtdvistd, johtajuuden haasteista, johtajuuden odotuksista,
toiveista seké jaetusta johtajuudesta.
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Johtajuustaso Johtajuuden Johtajuuden Johtajuuden Jaettu
tehtavat haasteet odotukset ja toiveet | johtajuus
Henkilostotaso  |Henkilostojohtaminen |Paivittaisjohtaminen | Yksikkdtason Tiimityotad  ja
Johtaminen kumppanuutta

Paivittdisjohtaminen

Henkilostéjohtaminen

Organisaatiotason

Tyontekijoita

Tiedottaminen ja |Pedagoginen johtaminen .
R - : kuunnellaan ja
yhteistyo johtaminen
Resurssit heilla on
Pedagoginen Muutokset .
. mahdollisuus
. . Henkildstdjohtaminen
johtaminen .
vaikuttaa
Paivakodin Henkildstojohtaminen |Paivittaisjohtaminen | Organisaatiotason Ristiriitainen
. . : Johtaminen suhtautuminen
johtajat Ja |Paivittaisjohtaminen | Henkildstéjohtaminen
] L. Y hteisty6 koulun |=> johtajalla
pph:n ohjaajat/ |pedagoginen Muutokset kanssa

viimekadessa

Ly s johtaminen
|lahiesimiehet Pedagoginen Yksikkdtason vastuu
Tiedottaminen ja |johtaminen johtaminen -
A Tehtavia
yhteistyd
Henkilostdjohtaminen |voidaan jakaa
Kunnan Pdivittaisjohtaminen | Pdivittdisjohtaminen |Péivittdisjohtaminen | Tydyhteison
virkamiehet Henkildstdjohtaminen |Henkiléstdjohtaminen | Tiedottaminen ja yhteinen
yhteistyd prosessi, johon
Pedago_gmen Resurssit kaikki VOi
johtaminen
Tiedottaminen ja osallistua
Tiedottaminen ja |yhteistyd
yhteistyo Varhainen
puuttuminen .
ja tukitoimet Johtajuutta
voidaan jakaa
Henkildstdjohtaminen
Kunnan Paivittdisjohtaminen | Paivittdisjohtaminen |Paivittdisjohtaminen Johtajuus
luottamusmiehet muutoksessa

Henkildstdjohtaminen

Tiedottaminen
yhteistyo

ja

Palvelujohtaminen

Henkildstjohtaminen

Yhteistyd
tiedottaminen

ja

Henkildstdjohtaminen

Vuorovaikutus

on tarkeaa
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7.1 Johtajuuden tehtavat varhaiskasvatuksen kontekstissa

Johtajuuden tehtdvéa varhaiskasvatuksen kontekstissa néhtiin melko samanlaisena tutkimuksen
eri johtajuustasoilla. Eroa johtajuustasojen valilla oli kuitenkin siind, miten laajasti
varhaiskasvatuksen  johtajuudesta  puhuttiin.  Henkilostd, péivakodin  johtajat  ja
perhepéivahoidon johtajat puhuivat johtamisesta 1&hinnd mikro- ja mesosysteemin tasolla.
Kunnan virkamiehet ja luottamusmiehet puolestaan puhuvat johtamisesta koko
varhaiskasvatuksen kontekstissa, kaikilla tasoilla. Johtajuutta pidettiin tarkedna, tarpeellisena
ja vaativana tehtdvand. Todettiin, ettd pdivékodin johtajalla on monimuotoinen ja laaja
tyonkuva. Lisaksi koettiin, ettd varhaiskasvatuksen johtamiseen tarvitaan erillistd koulutusta,
jotta johtajan tehtdvista suoriutuisi hyvin. Tarkednd pidettiin myos sitd, ettd johtaja muistaa
varhaiskasvatuksen perustehtévén ja arjen haasteet. Henkilostdjohtamisessa korostui kaikilla
johtajuustasoilla vuorovaikutuksen ja keskustelun tarkeys. Paivékodin johtaja on vastuussa
tyoyhteison ilmapiirista ja hyvinvoinnista. Paivékodin johtaja koettiin keskushahmoksi, joka
edustaa omaa yksikkodan. Varhaiskasvatuksen johtamisesta kéytettiin myds erilaisia

metaforia, kuten ”paivakodin johtaja on nuorallatanssia™, ’paivakodin johtaja on kapteeni”,

> paivakodin johtaja on paivakodin moottori ja ’paivakodin johtaja on monitaituri’

7.1.1 Henkiloston johtajuuspuhe

Henkilostd painotti johtajan tehtévissa henkilGstojohtamisen tarkeyttd. He kokivat sen
tarkeimmaksi johtamistehtavéksi. Henkiloston tukeminen, kuunteleminen, henkil6stoon
luottaminen  ja  henkiléston  puolesta  puhuminen  ovat tdrkeitd elementteja
henkil6stdjohtamisessa.

Seké negatiivisen etté positiivisen palautteen antamista pidettiin erityisen térkeané.

“ ja palkitsee myds sitéd henkilostda ja oman tyon kehittdémistd ja antaa myds
palautetta tyontekijoille hyvin tehdysta tydsta tai sitten negatiivista.”

Johtaja koettiin tarkedksi ja kiintedksi osaksi tyOyhteis6d. Johtajan tulee myds olla

tyontekijoiden saatavilla ja l&snd tyOyhteisossa. Lasnd oleva johtaja luo turvallisuutta

tyoyhteis6on. Lasné olollaan johtaja osoittaa kiinnostuksensa ja arvostuksensa perustehtavéa
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kohtaan. Tarkedd on, ettd johtaja tietdd mitd omassa yksikossa ja yksikon tiimeissa tapahtuu.
Johtajan on itse tiedettdva, ettei toimi ainoastaan kuulopuheiden perusteella. Johtajan on

puututtava ryhmissa havaittuihin epakohtiin.

Henkiloston mukaan tarkea johtajuuden tehtdvd on mydés tyéhyvinvoinnista ja henkildston
jaksamisesta huolehtimisen. Lisaksi henkiloston motivointi, kannustaminen, sitouttaminen ja
osallistaminen koettiin tarkedksi. Henkiloston hyvinvoinin ja sitoutuneisuuden katsottiin
vaikuttavan myonteisesti koko yksikon toimintaan. Henkiloston tydssajaksamisen ajateltiin
vaikuttavan ammatillisuuteen ja ammatillisuuden kehittymiseen. Myds se, ettd johtaja nostaa
esille uusia asioita ja pysyy “ajan hermolla” motivoi henkilostéd. Téllainen toiminta viestittaa

johtajan kiinnostuksesta yksikdssé tehtavaa tyota kohtaan ja liséé siten tyémotivaatiota.

”- Ja taas kaikki tdma uusi tuottaa johtajalle lisédd, kun sen pitdd perehtyd hyvin
kaikkeen mita tulee uutta ja olla koko ajan tavallaan ajan hermolla ja kannustaa,
innostaa meitékin kehittyméan ammatillisesti ja muuten.”

Henkiloston  puheessa  henkildstdjohtamisesta  korostui  vuorovaikutuksen — merkitys.
Vuorovaikutuksen Katsottiin olevan pdivékodin johtajan vastuulla. Johtajan vaikutus
tyoyhteison ilmapiiriin ja asenteeseen Kkoettiin voimakkaana. Johtaja on pdivékodin
hengenluoja, joka toiminnallaan vaikuttaa koko tydyhteiséon ja tydssaviihtymiseen. Hyva
tyoilmapiiri vaikuttaa myo6s henkiloston sitoutumiseen ja henkiléston vaihtuvuus vahenee.
Johtaja néhtiin vuorovaikutusen luojana sekd vuorovaikutusta estavana tekijang, riippuen siita

miten johtaja toimi tydyhteisosséa.

* Ja sit ma vield sitd johtajan asemaa viel& ajattelin sanoa, ettd mun mielesté hén on
kylla semmoinen hengen luoja siind talossa, ettéd tavallaan jos hén on sellainen
inhimillinen ja sill& on sitd empatiaa, niin mulla onsemmoinen kasitys, etta silloin ne
tyontekijat pysyykin siella paremmin.”

Paivittaisjohtamisessa henkiloston mukaan on tarkeédd, ettd johtaja selventédd perustehtdvan
henkil6stolle. Johtajalla taytyy olla my6s perustehtévan visio ja strategia selvilla, jotta hén voi
paivakotia johtaa. Henkilostd ajatteli, ettd suurien yksikoiden perustehtdvén kehittdminen,
toiminnan suunnittelu ja organisointi on haasteellisempaa kuin pienten yksikdiden. Tarkeaksi
koettiin myos, ettd kaikella toiminnalla, kehittdmisell&d ja suunnittelulla on oltava selked

tavoite. Tavoite auttaa koko tydyhteiséd motivoitumaan tyéhonsa.

*“- Etta se ei 0o kauhean helppoa, mitd suurempi talo ja alue, niin sitd4 hankalammaksi
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se kdy ja kuitenkin johtaja on silla lailla vastuussa siitékin, ettd se kehittyy se
tyoyhteiso ja niilla olis jotakin tavoitteita ja selkeitd suunnitelmia, niin se on kylla
aika kova paikka kanssa.”

Henkiloston kokemuksen mukaan péaivakodin johtajan ty0t ovat lisdéntyneet ja ettd
hallinnolliset tyot vievéat paljon aikaa muilta johtajan toiltd. Kaytannon tyolle ei jaa endd aikaa
yhtd paljon kuin ennen. Toimistotdiden lisddntyminen vieraannuttaa paivékodin johtajan
paivakodin arjesta. Paivittaisjohtamiseen kaivattiin avoimuutta ja alhaalta yl0s johtamista.
Johtajien tulisi osata organisoida, delegoida ja koordinoida tehtévid. Henkiloston mukaan
johtajan tdiden koordinoinnin kautta johtajan tyoOtehtévid voitaisiin keventdd. Tuolloin
johtajan on myds itse néhtdva tyonsd kokonaisuutena, jotta h&n voi tehtdvid koordinoida,

delegoida tai jakaa.

*““- No meill& on se hauska tilanne, ettd meidéan avoin johtaja on meidan talossa. Siella
on ollu, jotenki etta sieltéd on suora putki sitten meille. Ja tavallaan koen ettéd meilta
alhaalta sinne yldspain niin, et se on tosi mainio asia.”

Tiedottaminen ja yhteistyd koettiin henkiloston keskusteluissa térkednd. Téten johtajan
tehtaviin kuuluu jakaa tietoa sekd henkilostolle ettd virkamiehille. Asioiden tiedottaminen ja
kertominen on péaivékodin johtajan tehtdvé. Johtaja vastaa siité, ettd henkilosto saa kaiken
mahdollisen tiedon ajallaan. Myos tiedottaminen péivakodista ulospéin on johtajan vastuulla.
Aluepalavereissa ja muissa varhaiskasvatuksen palaverissa kasiteltdvat asiat kulkeutuvat
johtajan kautta tyoyhteisoon. Péivakodin johtajan tehtdvd on myods luoda ja yllapitaa
yhteistydverkostoja. Johtajan on oltava my0s rohkea ja puututtava tydyhteisossa ikéaviinkin
asioihin.

”- Mie koen et kylla myokin ollaan niinku saatu tietoa niistd aluekokouksista

palavereissa mitka niinku meitd koskettaa tai jos meilla on niinku joku asia niin kylla
me saahaan se johtajan kautta se asia esille vietya jonnekkin etidpéin.”

Pedagoginen johtaminen nousi myds yhdeksi johtajuustehtavéksi henkildstdon puheessa.
Keskusteluissa tuotiin esille, ettd paivékodin johtajalla on pedagoginen vastuu péivakodin
pedagogisesta toiminnasta. Johtajan tulee yll&pitdd pedagogista keskustelua tydyhteiséssa ja
kehittad, suunnitella seka arvioida paivékodin pedagogista toimintaa. Henkildsté uskoi myos,
ettd johtajan on péivitettdvd omaa pedagogista osaamistaan ja tietdmystadn, jotta han voi
toimia tyoyhteisossd pedagogisena johtajana ja kehittgjdnd. Johtajan kouluttautuminen ja

itsensé kehittdminen luo uskottavuutta ja lisad johtajan arvostusta tydyhteisssa
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- ettd on tdmmoinen pedagoginen johtaja, niin sitten kun ajattelee, ettd mita se
tarkoittaa, ettd pystyy olemaan pedagogisena johtajana paivakodissakin, niin kyllahan
se tarkoittaa sitd, etta taytyy koko ajan paivittda my6s omaa tietdmystaén asiasta, etta
ei voi mennd...taytyy olla myds uskottava siina roolissa, ™

7.1.2 Pdiviakodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien /lahiesimiesten

johtajuuspuhe

Paivakodin johtajien ja perhepdivédhoidon ohjaajien/lahiesimiesten puheessa johtamisen
tehtavét nahtiin yksikon johtamisena. Paivakodin johtaja edustaa omaa yksikkdaan ja kantaa
viimeké&dessd vastuun toiminnasta ja sen toteutuksesta. He kokivat pdivakodin johtajan
tyoyhteison vastuunkantajana, visionadrind, kuuntelijana ja asiantuntijana. Hénelta odotettiin
pitkdjanteisyyttd, ennakointia, rohkeaa reagointia paatoksissa ja avoimuus nahtiin tarkeaksi

johtajuudessa. Liséksi ajateltiin paivakodin johtajan vastaavan osaltaan péivahoidon laadusta.

Tarkeimmaksi  tehtdvaksi varhaiskasvatuksen johtamisessa pdivakodin johtajat ja
perhepéivahoidon ohjaajat kokivat henkildstojohtamisen. Kehityskeskustelut nimettiin
tarkeéksi henkilostojohtamisen vélineeksi. Keskustelukulttuurin yllapitdmisen arjen tilanteista
koettiin tarkeiksi. Keskusteluilta toivottiin syvéllisyyttd ja merkityksellisyyttd arjen
nékokulmasta. Ajateltiin, ettd johtajan vastuulla on keskustelun yllapitdminen. Dialogisuus ja
tasavertaisuus keskusteluissa nousivat keskeisesti esille. Dialogisen keskustelun uskottiin
toimivan keskeisend tyomuotona yhteisten tai uusien ratkaisujen loytamiseen. Ylip&ataan

vuorovaikutus koettiin tarkeana.

” Elikka olla aika kova ammattilainen ja sitten se ammattilaisuus, mind nakisin, etta
se on myds jatkuvaa itsensa kehittdmistd, vuorovaikutusta ja ennen kaikkea
henkildstdjohtamista.”

HenkilostOjohtamisessa  koettiin  tarkeind  henkildston  motivoiminen,  ohjaaminen,
sitouttaminen sekd henkilostoon luottaminen. Vastuun antaminen tyotekijoille ajateltiin
vaikuttavan tydmotivaatioon ja sitoutuneisuuteen. Vastuun antaminen osoittaa tyontekijalle,
ettd héneen luotetaan ja ettd hdn on tarkeé tydyhteison jasen. Vastuun ja luottamuksen myota

tyontekija voi paremmin tuoda omia ideoitaan ja ndkemyksidan esiin tydyhteisossa, ja ndin
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vaikuttaa omaan tyéhonsa. Johtajan uskottiin toimivan my6s innostajana uusiin ja tarkeisiin
asioihin.
”Itte ma oon ainakin kokenut semmosen, etté kun tyontekija saa sita vastuuta niin se

motivaatio siihen tyontekoon lisééntyy, ettéd heillakin on mahdollisuus vaikuttaa ja han
kokee sen, etté haneeen luotetaan ja han saa oman ideansa esille...”

Lahiesimiesten mukaan tarke& johtajan tehtdvé on paivittaisjohtaminen. He ajattelivat, ettd
paivakodin johtajalla on viimekddessa vastuu kaikista péivakodin asioista, vaikka kaikki
tyontekijat ovat vastuullisia tyontekijatasolla. Paivékodin johtaja vastaa viimekadessa siité,
etta paivittaiset hallinnon asiat ja tehtévat tulevat hoidettua. Toisaalta koettiin, ettd pdivakotia
johdetaan yhdessé henkiloston kanssa, yhteisvastuullisesti. Pdivékodin johtaja organisoi,
delegoi ja jakaa toitdadn tyOyhteisossda. Johtajalla on oltava p&damaard mielessé “punainen

lanka”, mihin ja miten hén paivakotia haluaa johtaa.

“- Sitten silla tavalla on tarkedtd myoskin se, ettd johtajalla olisi kuitenkin joku
punainen lanka, ajatus, padmaara mielessaan, mihin haluaa tavallaan sitd, mihin héan
haluaa tatd meidan tydyhteisod tatd paivakotia viedd, mutta yhdessa henkildston
kanssa.”

Yleenséd koko pdivékodin arjen sujuminen koettiin olevan pdaivékodin johtajan vastuulla.
Talousasiat, prosessit, projektit, perustehtédvésta vastaaminen, tiimien ja lapsiryhmien
muodostaminen kuuluvat pdivékodin johtajan tehtaviin. Muutosten johtaminen ja
ennakoiminen vaatii johtajalta pitkajanteisyytta ja tilanteen hallintaa. Lisdksi uskottiin, etta
varhaiskasvatuksen nostaminen keskioon ja keskeiseksi tehtédvaksi on pdaivakodin johtajan
tehtdva. Tarkedd on myos lapsen edun toteutumisesta huolehtiminen. Johtajan tulee jatkuvasti

huolehtia, ettd toiminnassa noudatetaan lakeja ja asetuksia.

- Ja tammoistd prosessijohtamista eli sielld on menossa monia prosesseja
paivakodissa, mink& sisalla varmaan on sit t&t4 muutosta, mutta se on kans
semmoinen vaativa ja semmoista, vaatii semmoista pitkajanteisyytta.”

Pedagoginen johtaminen ajateltiin esimiestason puheessa tarkeimmaéksi johtamistehtavaksi.
Jotta varhaiskasvatusta voitaisiin kehittdd, todettiin, ettd tyOyhteisdisoissa tarvitaan
pedagogista keskustelua. Varhaiskasvatuksen pedagogiikan kehittdminen ja yllapitdminen
ovat paivékodin johtajan tehtdvid. Pedagogista keskustelua pidettiin pedagogisen toiminnan,
kehittdmisen, suunnittelun ja arvioinnin edellytyksend. Johtaja vastaa siitd, ettd pedagoginen

keskustelu sdilyy péivakodin arjessa ja toiminnassa mukana. Koko pdaivékodin
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kasvatusnakemyksen syntyminen ja toiminnan suuntautuminen perustuu yhteiselle

pedagogiselle keskustelulle, jota paivakodissa kaydaan.

- Mun mielesta téssa on, johtajuudessa on monta elementtid ja yksi meidan tarkead
tehtdva on vieda sitd pedagogiikkaa eteenpéin.”

Tiedottaminen ja yhteistyd nahtiin pdaivdkodin johtajien ja perhepdivahoidon ohjaajien
puheessa  tarkeimméksi  johtamistehtdvédksi.  Tiedottaminen  Kkasitettiin  asioiden
informoimiseksi tyoyhteisossa ja tiedon jakamiseksi paivékodin johtajan kautta koko
organisaatioon. Johtajan tehtdvana on valmistella asioita, vied& niita eteenpdin tyoyhteisosta
paattdjille ja tuoda viestia paattajiltd tyontekijoille. Asioiden valmistelemisella ja niiden
esittdmisella virkamiehille ja luottamusmiehille ajateltiin olevan paljon vaikutusta siihen,
miten tai mitd varhaiskasvatuksen asioista paatetddn ylemmadsséd johdossa. Asioiden
perusteleminen ja esittdminen, Kkoettiin olevan térkedd pdadtoksenteossa ja resurssien

suuntaamisessa.

Johtajan tehtédvd on tiedottaa térkeistd asioista sekd tyontekijoita ettd asiakkaita. Tiedotus
koskee koko varhaiskasvatuksen organisaation asioita ja lasten asioita. Tukipalvelut ja
verkostojen kokonaisuuden hahmottaminen varhaiskasvatuksen nékoékulmasta néhtiin
tarkedksi. Lapsen asioissa laaja yhteistydtoiminta ja monien eri sektoreiden vélinen yhteistyo
koettiin tarpeelliseksi. Yhteistydverkostojen luomisen ja niiden yllapitdmisen katsottiin
kuuluvan péivakodin johtajan tehtéviin. Verkostoituminen ajateltiin tarke&n& tiedonsiirron
valineend yhteistyotahojen kanssa. Myos yhteiset koulutus- ja kehittdmistapahtumat néhtiin

tarkeaksi koko varhaiskasvatuksen kannalta.

”.tAma verkostoty® ja sitten namd tukipalvelut eli se on niin kuin semmoinen
kokonaisuus, ettd meidan tehtédva on vieda prosessia eteenpain, mutta sitten siihen
tarvitaan tata tiettya kumppanuutta tai verkostoa.”

7.1.3 Kuntien johtavien virkamiesten johtajuuspuhe

Kuntien virkamiehet ajattelivat johtajuuden varhaiskasvatuksessa laajemmin kuin henkildsto,
paivakotien johtajat ja perhepdivédhoidon ohjaajat tai lautakuntien jasenet. He puhuivat

varhaiskasvatuksen johtajuuden yhteydessa sek& paivakodin johtajuudesta ettd koko
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varhaiskasvatuksen organisaation johtamisesta. Heiddn mukaansa varhaiskasvatuksen
johtajuus tulisi ndhdd yhteisend, kaikkia koskevana ja kokonaisuuksiin kohdistuvana
johtamisena. Monissa kunnissa on viime vuosina kayty l&pi isoja muutoksia, seka
organisaatio- ettd rakennemuutoksia. Ndma muutokset vaikuttavat varhaiskasvatuksen koko
kenttdén ja johtajuuteen. Organisaatiomuutosten myota on opeteltava uusia toimintamalleja ja
I0ydettdvd my0ds uusia, yhteisid tapoja toimia uudessa organisaatiossa. Muuttovoittoisissa
kunnissa varhaiskasvatuksen johtajuus joutuu erityisten haasteiden eteen. Kasvavaan
varhaiskasvatuksen kysyntddn vastaaminen, resurssien riittdvyyden arvioiminen ja

palveluiden tasapainottaminen ajateltiin varhaiskasvatuksen johtajuuden tehtéviksi.

- kun on siirrytty tavallaan uudelle toimialalle niin tuota jotenkin nyt sivistystoimen
alalla tuntuu, ettd meilléa on helpommin I8ydettéavissd semmoinen yhteinen tavoite ja
paamaara niin kuin koko toimialana, ettd meillahdn on tavoitteena tukea lapsen
kasvua ja kehitysta nollasta kuuteentoista vuoteen”

Johtajuuteen kaivataan koulutusta, jotta nditd laajoja kokonaisuuksia ja muutoksia
pystyttéisiin johtamaan. Nykyajan johtajuus vaatii ammatillista otetta johtajuuteen ja pelkka
perustehtdvan hallitseminen ei enda riitd. Laajojen kokonaisuuksien hallinta ja niissa
tapahtuvat muutokset vaativat johtajuudelta laajempaa tietdmysta kuin ennen, jolloin johtajat
vastasivat vain omasta yksikOstddn ja sen toiminnasta. Johtajuuteen ladataan paljon

odotuksia.

Ja silloin se onkin jo ihan niinku erilaista johtamista, kun sitten tammdinen perus,
ihan ettéd olen asiantuntija. Ja silloin se on paljon kiinni siitd, ettd miten paljon on
pystynyt kouluttamaan ja oppimaan sitten siind matkalla naitd muita, etta pystyy sita
todella johtamaan sitten tata kokonaisuutta.”

Tarkeimpéna johtajuuden tehtdvand virkamiehet kokivat paivittaisjontamisen. Heidan
mukaansa yksikon johtaja vastaa osaltaan laadusta ja laatutydstd. Yksikon johtaminen on
palvelujohtamista, prosessijohtamista ja muutosjohtamista. Muutosjohtajuus ajateltiin myos
vaativana ja laajana osana johtajan ty6td. Muutosjohtajuudessa on hallittava ja johdettava
laajoja kokonaisuuksia. Varhaiskasvatuksen kehittdmiseen osallistuminen uskottiin tarkedksi
paivakodin  johtajan  tehtavaksi. Johtajat osallistuvat koko varhaiskasvatuksen

kehittdmistyohon organisaatio-, tiimi sek& yksikkotasolla.

”- ettd johtajat péasevat osallistumaan kaiken né&koiseen kehittdmistyohon ja
tiimitdissa vetdamaan niitd. lhan on prosessin omistajia erilaisissa hankkeissa niin se
on kylla --- se tietoiseksi, nyt kun mé...kuntayhteistydssa, niin hyvin huomaa kylla sen,
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ettd kun meilld on avattu ne prosessit, tima prosessijohtamisen ndkokulma, etta se
kylla ettd kun on sitten sen laadunkin kautta mietitty nditd meidan erilaisia
prosesseja...”

Yksikon eli pdivakodin johtamisen tarkeiksi tehtaviksi ndhtiin perustehtdvan selkiyttdminen
henkil6stolle ja vision sekd strategian luominen. Lisaantyvan ja uuden tiedon joukosta on
poimittava oleellinen tieto henkilostélle ja painotettava perustehtavé tarkeyttd. Henkildston
vaihtuvuuden vuoksi perustehtdavan selkiyttdminen ajateltiin johtajalle kuuluvana térkeana
tehtdvéana. Lisaksi johtajalla tulisi olla selked ndkemys perustehtévastd, visiosta ja strategiasta,
jotta hanelld voi olla vahvan johtamisndkemys, minkda uskottiin auttavan johtajaa

konkretisoimaan omaa johtajuuttaan.

”...- niin kylla osittain tdmma@ista vahvaa johtamisnékemystd ja sen nékemyksen
konkretisoitumista, niinkun kaikessa johtamisessa pitaa olla selked nakemys siita, etta
missa me ollan, mitéa me tehdaan ja minne ollaan menossa.”

Henkilostojohtaminen nousi  johtavien virkamiesten puheessa térkeédksi tehtévaksi
johtajuudessa. Henkiléstojohtamisessa painottui vuorovaikutuksen luominen ja tydyhteison
ilmapiiristd  vastaaminen. Johtajalla on oltava hyvdt vuorovaikutustaidot, jotta
luottamuksellinen ilmapiiri saavutetaan. Johtajan tulisi luoda avoin ilmapiiri, jossa
keskustelua kaydaan dialogisessa hengessd. Henkilostén kuunteleminen ja tasapuolinen
kohtelu koettiin tarkeind ilmapiiriin vaikuttavina tekijoind. Myds erilaisuuden ymmartaminen
ja hyvaksyminen oli tdrke&&. Johtajan on hyvéksyttdva henkil0ston erilaiset nékokulmat ja

ajatusmaailmat seké niiden esille tuominen keskusteluissa ja toiminnassa.

”...-henkiléstdon  hyvinvoinnista niin siinghdn ne vuorovaikutustaidot on justiin
tarkeitd, ettd kuuntelee niitd ja tasapuolisesti kohtelee ja on luottamuksellinen se
vuorovaikutussuhde.”

Virkamiesten mukaan, paivakodin johtaja on moniammatillisten tiimien vetdja, joka sitouttaa
henkiloston, tukee henkiléstéd, motivoi, luo turvallisuutta ja on tasapuolinen.
Moniammatilliseen tydyhteisoon paivakodissa kuuluu monen ammattikunnan edustajia. Heilla
on myos erilaisia tydehtosopimuksia, jotka pdivékodin johtajan tulisi tuntea. Na&illa kaikilla
ammattiryhmilla on kasvatuksesta oma ja erilainen nédkemyksensd. Eri ammattiryhmien
ihmiset on saatava “puhaltamaan yhteen hiileen” niin ettd laadukas varhaiskasvatus toteutuu.
Moniammatillisessa tydyhteisossd on johtajan n&htdva kaikki ammattiryhmaét térkeind ja
tasavertaisina  koulutuksesta huolimatta. Johtamistaidoillaan héan saa henkilostosta

asiantuntijuuden ja erikoisosaamisen esiin. Johtajan tulisi huolehtia myds henkildston
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jaksamisesta ja motivaatiosta.

- Aatellaan erilaisia tyontekijaryhmia joita sielld hallitaan tai ohjataan niinku
puhaltamaan yhteen hiileen ja taustalla on vield eri virkaehtosopimukset ja néin
poispdin, niin siind on kylla oma kenttdnsd saaha ihmiset todellakin kaikki niitten
yhteisten tavoitteiden taakse samalla intensiteetilla”

Pedagoginen johtaminen nousi téarkedksi johtamistehtavéksi virkamiesten puheessa.
Paivékodin johtaja on pedagogisen vastuunkantaja. Hénelld on oltava laaja pedagoginen
nédkemys varhaiskasvatuksesta, jotta hdn voi suunnata oman yksikén pedagogiikkaa oikeaan
suuntaan. Johtajalla on oltava vahvaa osaamista ja h&nen on hallittava hyvin koko
varhaiskasvatuksen pedagogiikka, jotta pedagogista keskustelua, kehittdmistd, suunnittelua ja

arviointia voi toteuttaa.

Yhteistyd ja tiedottaminen nousivat myods merkittdvaksi johtamistehtévéaksi virkamiesten
puheessa. He kokivat paivékodin johtajan linkiksi tydyhteison ja virkamiesten valille. Mika
ajateltiin térkedksi ja vaativaksi tehtdvéksi. Nykyadn tietoa on paljon saatavilla ja tieto
muuttuu nopeasti. Johtajan on osattava poimia kaiken tiedon joukosta juuri se oikea ja tarkea
tieto, joka halutaan kaikille v&littdd. Johtaja my0s vastaa oman yksikkonsé tiedon siirrosta ja
tiedon kulusta. H&n luo yhteistydverkostoja ja vastaa niiden toimivuudesta.
Yhteistydverkostoja luodaan oman kunnan sisélla ja my6s naapurikuntien vélille. Néin
hyodynnetddn ja kehitetdan erilaista osaamista. Koulun kanssa tehtéva yhteistyd katsotaan
olevan péivakodin johtajan vastuulla. Muiksi tarkeiksi yhteistykumppaneiksi lueteltiin muun

muassa neuvola, sosiaalitoimi ja terveydenhuolto.

7.1.4 Kuntien luottamusmiesten johtajuuspuhe

Kuntien luottamusmiehet kokivat varhaiskasvatuksen johtajuuden laajasti sekd koko
organisaation n&kokulmasta ettd pdivakodin johtajan n&kokulmasta. Johtajuus né&htiin
paatosten tekemisend ja vastuun kantamisena varhaiskasvatuksessa. He uskoivat, ettd
paivakodin johtaja on vahva vaikuttaja, joka tekee paatoksid ja puuttuu rohkeasti asioihin.
Johtaja organisoi asioita, jakaa vastuuta ja ottaa henkiloston mukaan suunnitteluun. Myods

kehittdminen, ajan hermolla pysyminen, maéardtietoisuus ja tavoitteellisuus toiminnassa
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koettiin tarkeina.

” Kylla silti johtajalla pitdd olla se johtajan rohkeus ja jamékkyys puuttua asioihin,
vieda ne eteenpéin, ottaa ne esille, se on se tarkein-"

Kuntien luottamusmiesten johtajuuspuheessa korostui paivakodin  johtajan
paivittaisjohtaminen. Heiddn mukaansa péivakodin johtajan on ymmaérrettdva kokonaisuuksia
ja kannettava kokonaisvastuu omasta yksikosta. Johtaja on yksi tydyhteison jasen, jonka on
osattava viime kadessd kantaa vastuu. Puheessaan he painottivat, ettd johtaja vastaa
paivakodin turvallisuudesta. Turvallisuus nakyikin voimakkaasti luottamusmiesten koko
johtajuuspuheessa.  Henkilostod on oltava tarpeeksi, jotta lasten ja aikuisten fyysinen
turvallisuus on taattu. Varhaiskasvatuksen resurssit annetaan ylh&éltad, kunnan hallinnosta
késin, ja niihin paivakodin johtaja ei voi vaikuttaa. He kokivat annettujen resurssien oikean
kohdentamisen téarke&nd johtajuuden tehtdvénd. Vaikka resurssit ovat pienet, johtajan on
huolehdittava, ettd varhaiskasvatuksen lait ja asetukset toteutuvat niin henkildston kuin

turvallisuudenkin osalta.

”-- Niin ja todellisuus varmaan paivahoitokentalla talla hetkella on, ettd johtajat
painii sen kanssa, ettd ylhaalta ei anneta yhtaan resurssia, ennemmin otetaan pois, ja
sitten pitdis pitad se lakisdateinen miehitys talossa koko ajan ja yksi kaksi
sairastapausta ja se kaikki rajahtaa kasiin

Henkilostojohtaminen nakyi tarke&nd johtajuustehtdvand luottamusmiesten puheessa, ja siiné
korostui vuorovaikutuksen ja ilmapiirin luominen tydyhteisossd. Yhteishengen luominen
tyOyhteisoon koettiin tarkeédksi. Johtajalla tulisi olla hyvét vuorovaikutustaidot, silla han
vastaa tyOyhteison ilmapiiristd. Tyontekijoiden huomioiminen ja kunnioittaminen luovat
tyoyhteison hyvan ilmapirin. Johtaja luo myos turvallisuuden tunnetta tyoyhteisossé olemalla
tasapuolinen ja kaikkia kuunteleva. Johtajan tulisi huolehtia henkildston jaksamisesta ja
tyossd viihtymisestd. Henkiloston jaksaminen ja viihtyminen ajateltiin luovuutta vaativana
johtajan tehtdvéna, koska resursseja siihen ei juuri ole annettu. Johtaja antaa myo6s palautetta
henkil6stolle ja osaa motivoida.

”- Eli juuri tdm&, ettd miten saadaan tydssd jaksamista ja tyGssa viihtymistd,
tydymparistoa tehtyd paremmaksi ilman etté on niitd rajattomia resursseja kuitenkaan
siihen sitten laittaa, niin tdma on varmasti semmoinen johtajan luovuuden aikamoinen
mittari”

Tiedottaminen ja  yhteistyd nousivat térkedksi johtajuuden tehtévédksi  kuntien
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luottamusmiesten johtajuuspuheessa. Heiddn mukaansa johtajilla on térked rooli tiedon
siirrossa kentalta paattdjille ja pdinvastoin. Luottamusmiehet kokivat tarkedna ettd johtajat
tiedottavat, mitd missakin yksik0ssé tapahtuu ja miten resurssit riittdvat yksikoissd. He
halusivat tietda realiajassa konkreettisia asioita paivékodin arjesta ja yksikoiden toiminnasta.
Myos tyoyhteisdssa tiedottaminen néhtiin tarkednd. Johtajan tehtadvana tulisi olla myos
verkostojen rakentaminen ja muiden yhteisty6tapojen luominen ja niiden yllapitdminen.
\erkostotyOn ajateltiin tuovan lisdarvoa varhaiskasvatukseen ja sen palveluihin. Vanhemmat
haluttiin ndhd& tarkedna verkostoon kuuluvana osana. Myds dialoginen keskustelutaito oli

tarkeaa

7.2 Johtajuuden haasteet varhaiskasvatuksen kontekstissa

Varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteet néahtiin henkiléston, péaivakodin johtajien ja
perhepéivahoidon ohjaajien puheessa melko samanlaisena eli  yksikdn johtamisen
nékokulmasta. Kuitenkin kehittdmishaasteet ajateltiin koko organisaation nakdkulmasta.
Virkamiesten ja luottamusmiesten johtajuuspuheessa korostui johtajuuden kokonaisuus
organisaation sisélld. Kaikilla johtajuuden tasoilla varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteeksi
nousivat varhaiskasvatuksen johtamisen laaja tehtdvdnkuva ja monimuotoiset tehtdvat.
Paivékodin johtajalla koettiin olevan paljon t6itd ja erikoisosaamista vaativa toimenkuva.
Ajan hektisyys ja asioiden kiireellisyys koettiin ongelmalliseksi kaikilla varhaiskasvatuksen
johtajuustasoilla. Lisdksi rakennemuutokset kuntien organisaatioissa ja tydyhteisdissa
aiheuttavat haasteita varhaiskasvatuksen johtajuuteen. Muutoksen Katsottiin  kuuluvan
paivittdisjohtamiseen yksikkdtasolla. Silloin, kun muutos koskee koko organisaatiota tai
rakennemuutos tulee tydyhteiséon ulkopuolelta, se ajateltiin  muutosjohtajuutena eika

paivittdisjohtamisena.

7.2.1 Haasteet henkiloston johtajuuspuheessa

Henkiloston puheessa johtajuuden haasteeksi nousi paivittaisjohtaminen. Heiddn mukaansa

hallinnollinen pdivakodin johtaja ajautuu liian kauas arjesta ja vieraantuu perustehtavésta seka
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tyOstd lapsiryhméssa. He myos ajattelivat, ettd Kiireellisten aikataulujen vuoksi péivakodin
johtajalta unohtuu perustehtavd, eikd péivittdisessd tyossa ehdi paneutua riittavasti
perustehtdvan arkeen ja lapsiryhmien toimintaan. Hallinnollinen johtaja ei tiedd mitd
lapsiryhmissd tapahtuu ja kuitenkin h&nen pitdisi vastata ryhmien toiminnasta. Ryhmé&ssa
oleva johtaja ei pysty paneutumaan kumpaankaan tyéhonsd, osastotyohon ja johtajuuteen
riittdvan hyvin.

- Ja haaste on ainakin mun mielesté se, etta tulee liikaa naité hallinnollisia juttuja,
niin sanottuja paperitditéa meille kaikille ja jaa tavallaan se sisalté-"

Haasteena henkilosté koki myds ulkopuolelta tulevat paineet toiminnan jarjestdmisesté ja
palveluiden kehittdmisestd. Perheiden uusien ja erilaisten tarpeiden myota johtajuuden
haasteena on kehittdd monimuotoisia ja kattavia varhaiskasvatuksen palveluita perheiden
tarpeisiin. Nykyaan 06.00-18.00, jarjestettavd varhaiskasvatuspalvelu ei yksin riitd, vaan
tarvitaan monimuotoisia ja monipuolisia varhaiskasvatuspalveluita pienissakin kunnissa.
Tarvetta ajateltiin olevan esimerkiksi avoimille varhaiskasvatuspalveluille ja vuorohoidolle.
Koettiin, ettd my0ds monikulttuurisuus varhaiskasvatuksessa on lisdantynyt ja se luo
johtajuuteen  haasteita  ja  koulutustarpeita. ~ Monikulttuurisuuden  kohtaaminen

varhaiskasvatuksessa vaatii erikoisosaamista ja asiantuntijuutta.

- Meidan paivékodissa on paljon maahanmuuttaja lapsia niin pyritdén tavallaan
kuitenkin kaikille lapsille semmoista, vahan niin kuin tasata sitd, ettd heille tulee
intensiivisempda suomen kielen opetusta paivakodissa, kuin ettd kotihoidossa
ollessaan. Ettd se on mun mielesté kans nykyaikana tosi tarkea tehtava.”

Henkilostojohtaminen nousi henkiloston puheessa haasteelliseksi johtajuuden tehtdvaksi.
Erityisesti henkilokunnan rekrytointi, koulutuksen kirjavuus ja moniammatillisuus koettiin
haasteellisiksi johtamistydssa. Henkilokunnan vaihtuvuus pédivakodeissa on lisaantynyt. Tama
kuormitta péivékodin johtajaa, koska uutta henkilostod taytyy kouluttaa ja perehdyttdé
toimintakulttuuriin ja pdivakodi tapoihin.  Koulutettua henkilostod on vaikea saada
varhaiskasvatukseen. Myds henkildston sitoutuminen ja pysyvyys koettiin haasteeksi, sill&
henkilostd vaihtuu usein. Tama tyollistad pdivakodin johtajaa ja kuormittaa muuta

tyOyhteisoa.

“ Myoskin sellainen minusta on lisdantynyt, ettd paivakotien ovet kay paljon
enemman, kun yksi tulee tasté ovesta niin toinen tulee lahtee ulos. Ett4 se semmoinen
henkildkunnan vaihtuvuus, on nita patkaa tekevid, jotka tekee sitd, etté siihen taytyy
sopeutua niin johtajan kuin mydskin tyontekijoidenkin, etté uutta tulee.”
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Henkiloston puheessa henkildstdjohtamisen haasteita liséksi olivat kuunteleminen, kannustus,
motivointi ja henkildstdn osaamisen esille nostaminen. Koettiin, ettd paivédkodin johtajalla ei
ole aikaa kuunnella tyontekijoitd eikd tyontekijoiden ndkemyksid oteta huomioon

paatdksenteossa.

Pedagoginen  johtaminen  nousi  tarkedksi  johtajuuden  haasteeksi  henkilGston
johtajuuspuheessa. Henkiléston mukaan pedagogiselle johtamiselle ei ole tarpeeksi aikaa
varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Tdma osoittaa henkil6stolle, ettd pedagogisuutta ei tarvita
ja arvosteta, koska siihen ei haluta panostaa. Nahtiin, ettd johtajan tulisi olla ldsna arjessa,

jotta ha&n voi pedagogista kehittdmistyota tehda.

“- Jotenkin kauhukuva siitd, ettd jos tuota aletaan niputtaan --- ja jos se sitten on
tdmmadinen kiertava johtajuus, joka sitten perustuu siihen, ettd siella talon sisalla
delegoidaan niitéd asioita --- omat vaaransa. Ottaa pois turvallisuutta sekd siita
pedagogisen johtajuuden saatavuudesta, ettéd --- olotilasta, ettd siind minun rinnallani

Muutokset kuntien rakenteissa ja organisaatioissa ajateltiin myds yhtend johtajuuden
haasteena henkilostén puheessa. Muutosten keskelld perustehtéva ja sen tarkoitus tulisi pitaa
mielessd. Koettiin, ettd muutokset tulevat jostain tydyhteison ulkopuolelta ja ettd tyontekijat
eivadt voi niihin vaikuttaa. Muutokset sanellaan ilman, ettd tyontekijat voisivat niihin
vaikuttaa. Kun muutokset tulevat tyoyhteison ulkopuolelta, henkil6std ei nde muutoksia
positiivisesti eikd koe mielekk&ana niiden tarkoitusta. Muutoshaasteet koettiin positiivisesti
silloin, kun muutos tapahtui perustellusti, siihen oli valmistauduttu tai osallistuttu muutoksen
suunnitteluun ja valmisteluun. Uskottiin, ettd johtajan tehtaviin ei ehdi tulla pysyvia rutiineita,
koska joka vuosi lapsiryhmét ja niissé oleva henkilostd vaihtuvat. Uusia tiimejd muodostuu

vuosittain.

“- No sekin on varmaan sitten silla johtajalla suuri haaste, ettd kun meilla ainakin
ryhmatkin, siis ryhmarakenteet, kun joka vuosi, kun ei ole kahta vuotta perékkain, etta
olisi samanlaiset ryhmaét, ettéd olisi niin monta kokopéivaosastoa sen ikdisille ja
puolipdivd, meilld joka vuosi vaihtuu! Niin tavallaan, etté ei pystyisi edes tulemaan
semmoisia rutiineja, jotka olisi i&n kaiken samanlaisia, kun aina pitda olla valmis
muuttumaan. En ma muista ettd kahta vuotta perakkain ois samanlainen ollut.”
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7.2.2 Haasteet paivakodin johtajien ja perhepaivahoidon

ohjaajien/lahiesimiesten johtajuuspuheessa

Paivdkodin  johtajien  ja  perhepdivdhoidon  ohjaajien/ldhiesimiesten puheessa
varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteeksi nousi voimakkaimmin paivittaisjohtajuus. Heidan
mukaan, monipuolisten palveluiden yll&pitdminen, asiakaspalveluty® ja resurssien riittavyys
sek& resurssien oikea kohdentaminen ovat suuria haasteita varhaiskasvatuksessa. Monessa
kunnassa varhaiskasvatuksen kysyntd on suurempaa kuin tarjonta. Laki asettaa tietyt
velvoitteet kunnille varhaiskasvatuksen jarjestamisessd, ja hoitopaikka on 10ydyttava tietyssa
ajassa hoitohakemuksen jattamispéivasté lukien. Paivakodin johtajan haasteellinen tehtdva on
sijoittaa kaikki paivéakotialueen hoitoa tarvitsevat lapset ajallaan. Koettiin, ettd asiakkuuden
myo6ta lasten vanhemmista on tullut entista tietoisempia omista kasvatusnakemyksistaan.
Samalla vaatimustaso kunnallista varhaiskasvatusta ja varhaiskasvatuspalveluita kohtaan seké

varhaiskasvatuksen ammattilaisia kohtaan on noussut.

Paivékotien johtajat ja perhepéivahoidon ohjaajat/l&hiesimiehet kokivat my6s haasteelliseksi
prosessijohtamisen, johtamistyon suunnittelun ja selkiyttdmisen. Prosessijohtaminen ajateltiin
uutena, haasteellisena ja pitkdjanteisyytta vaativana johtajuutena varhaiskasvatuksessa.
Uskottiin, ettd monilla johtajilla on samankaltaisia haasteita ja tehtdvid, joita voisi jakaa ja
yhdessd pohtia. Yhteisten kéaytantéjen miettimisen ja niistd keskustelemisen Katsottiin
selkeyttdvédn omaa johtamistyotd. Johtajuuden haasteena koettiin avoimuuden ja tasavertainen
vuoropuhelu varhaiskasvatuksen johtamisessa. Talla tavoin luotaisiin kestavia kaytantoja ja

uutta johtamiskulttuuria.

“- Ja tdmma@ista prosessijohtamista eli sielld on menossa monia prosesseja
paivakodissa, mink& sisalla varmaan on sit t&t4 muutosta, mutta se on kans
semmoinen vaativa ja semmoista, vaatii semmoista pitkajanteisyytta.”

Johtajuuden haasteena esimiesten puheessa nahtiin lapsen eduista huolehtiminen ja lapsuuden
turvaaminen. Vaikka varhaiskasvatuksen kentélld on paljon uusia haasteita ja ty6tahti on
kiireisempdd kuin aikaisemmin, lapsi tulisi olla varhaiskasvatuksen keskigssa. Talloin
kehittdmistyon varhaiskasvatuksessa pitéisi tapahtua lapsen edun mukaisesti. Henkil0stélle ja
toiminnalle ei tulisi asettaa liian korkeita ja haasteellisia tavoitteita niin, etta lapsen etu kérsii.

Lapsiryhmassa toiminnan tulee olla lapsiléahtoista.
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Liséksi monien haasteiden myota varhaiskasvatuksen johtajuuteen tarvitaan koulutusta, jotta
johtajan tehtévia voi hoitaa hyvin ja menestyksekkaasti. Paivakodin johtajaksi noustaan usein
perustehtdvastd, kun on pitkd tyokokemus lastentarhanopettajan tyostd. Hallinnosta tulevat
haasteet ja odotukset koettiin suurina. Pelkk& lastentarhanopettajakoulutus ei riitd nykyajan
johtajuuden haasteisiin. Koulutuksesta toivottiin apua arjen tilanteisiin, tietotekniikan
hallintaan, kehittdmistyohon, pedagogiseen johtajuuteen, talousasioihin ja uudenlaiseen
johtajuuteen. Koulutuksen avulla haluttiin saadaan tyovalineitd ja positiivista ajattelua

johtajuuden haasteisiin.

- Sitten meidan hallinto odottaa, ettd me ollaan hyvin monialaisia osaajia, etta pitda
osata taloushallinto, pitdd osata pedagogiikka, pitdd osata verkostotyd, elikka
johtajuuteen koko aika tulee niinku uusia haasteita tai lisda haasteita, ettd meille ne
vaatimukset on tand paivana aika isot. Etta kun -------- puhui just siitd johtajuuden
paivittdmisestd ja sen osaamisen paivittamisesta, niin siind kylla on totta vie
paivittamista.”
Paivékodin johtajien ja perhepdivahoidon ohjaajien/lahiesimiesten puheessa suureksi
haasteeksi nousi henkildstojohtaminen. Nykypaivén suurimpana haasteena
henkil6stopolitiikassa on ikdjohtaminen, henkiloston tydssa jaksaminen ja viihtyminen,
motivoiminen sekd henkiloston sitouttaminen. lkdjohtaminen koettiin haasteelliseksi, koska
varhaiskasvatuksessa tyoskentelevien keski-ikd nousee vauhdilla ja tyd on fyysisesti raskasta.
Johtajan on mietittava ik&antyvien tyontekijoiden tydnkuva uudelleen, jos fyysisia rajoituksia
ilmenee. Fyysisen jaksamisen ohella haasteeksi uskottiin myés henkinen jaksaminen ja tydssa
uudistuminen. Tydmotivaatio ja ty6ssa jaksaminen vaikuttavat tyGviihtyvyyteen. Johtajuuden
haasteena onkin huolehtia koko tydyhteisén viihtyvyydestd. Tydyhteison viihtyvyys taas
vaikuttaa siihen miten kauan henkilostd pysyy samassa tyOpaikassa. Henkilékunnan

vaihtuvuus koettiin erityisend haasteena.

“.... elikk& suureena haasteena on tosiaan se yli 40, yli 50 ikaluokan tydssdjaksaminen
ja semmoinen uusiutuminen, ettd ei oo sitd vanhan toistoa. Sitd kautta tulee se
ty6hyvinvointi.”

Henkilostojohtamisen haasteena koettiin myds henkiloston erityisosaamisen esille saaminen
henkil6ston suuren vaihtuvuuden vuoksi ja henkildston asiantuntijuuden yll&pitdminen.
Johtaja, joka johtaa useampaa péivékotia, ei ehdi tutustumaan henkiléstoon riittavasti nopean
vaihtuvuuden vuoksi. Myo6s tydyhteison hiljaisen tiedon siirtdminen uusille tyontekijoille

néhtiin haasteena. Liséksi hyvén, koulutetun henkildston l0ytdminen ja o0saavien
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tyontekijoiden jaaminen paivékotiin koettiin jatkuvana haasteena.

Henkiloston rekrytointi, ohjaaminen ja perehdyttdminen ovat haasteellisia tehtdvia. Nahtiin,
ettd varhaiskasvatuksen kasvatus- ja hoitohenkilokuntaa ei nykyaén ole saatavilla niin paljon
kuin olisi tarvetta. Varhaiskasvatukseen joudutaan palkkaamaan epépatevid, kouluttamattomia
sijaisia. Koulutus ei vield tuo tarvittavaa osaamista, vaan henkildstoa pitada kouluttaa ja ”sisaan
ajaa” tyoyhteisoon. Lisaksi tyOpaikalla uuden henkiloston ja sijaisten ohjaukseen ja
perehdyttdmiseen ei ole riittdvasti aikaa, ja se on haaste johtajuudelle.

Lahiesimiesten puheessa henkilostéjohtamisen haasteena koettiin vuorovaikutuksen ja
ilmapiirin luominen sek& yllapitdminen. Keskusteluja arvostettiin, mutta niille ei ole tarpeeksi
aikaa johtajuuden arjessa. Vuorovaikutus - ja erilaiset keskustelut niin tyontekijoiden kuin
johtajienkin kesken koettiin haasteena kiireen takia. Palaverit, kirjalliset - ja hallinnonty6t
vievéat yhteistd aikaa. My0ds keskusteluyhteyden yllapitdminen ja sailyttdminen virkamiehiin

koettiin haasteelliseksi.

“- Mutta ehkd se keskusteluyhteys pitdd l&hted sieltd johtajatasolta ja sitten
pikkuhiljaa menna sinne toimijatasolle™

Muutokset varhaiskasvatuksen kontekstissa koettiin suuriksi haasteeksi pdivakoti johtajien ja
erhepaivahoidon ohjaajien puheessa. Muutoksia on viime vuosina ollut paljon ja ne ovat
tapahtuneet nopeassa aikataulussa. Talldin sopeutumisaika muutoksiin on ollut lyhyt. Kun
yhdestd muutoksesta on selvitty, edessd on jo seuraava muutos. Siksi johtajia olisi
valmennettava muutokseen. Muutos nahtiin pysyvand olotilana varhaiskasvatuksessa.
Johtajien puheessa haasteeksi nousi henkiloston saaminen mukaan muutokseen nopeassa
aikataulussa. Myo6s muutosten suunnittelemattomuus koettiin  haasteena muutoksiin
sopeutumisessa. Monikulttuurisuus ja kansainvélistyminen ajateltiin  myds keskeisina

haasteina muutoksissa.

- NA&itd haasteitahan téssd on vahan jo tullu, niin ma n&kisin jotenkin, ettd tdamé
muutoksen johtaminen, niin tdmé on olisi ehk& ihan semmonen keskeinen, mihin meita
esimiehia pitdis koko ajan tietylla tavalla valmentaa, eli kestamaan sietdmaén sita
muutosta. Mutta ettd myds sitd muutosta laajemmin tydyhteisissa, etté jotenkin etta se
kuuluu tadhan aikaan, ettd me ollaan valmiita muuttamaan niitd meidan
toimintatapoja.”

Pedagoginen johtaminen nousi myds suurimmaksi haasteeksi péivakodin johtajien ja
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perhepéivahoidon ohjaajien puheessa. Heiddn mukaansa pedagogikan johtaminen,
ohjaaminen, suunnittelu ja kehittdminen varhaiskasvatuksen arjessa ovat keskeisimpia
tehtavid. He kokivat, ett4 pedagogiseen johtamiseen ja kehittdmiseen ei ole tarpeeksi aikaa ja
osaamista. Myo6s henkiloston mukaan saaminen ja sitouttaminen yhteiseen kehittdmistyohon

néhtiin haasteellisena henkildston nopean vaihtuvuuden vuoksi.

7.2.3 Haasteet johtavien virkamiesten johtajuuspuheessa

Paivittaisjohtaminen nahtiin aiskasvatuksen johtavien virkamiesten johtajuuspuheessa
suurimpana haasteena. Varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteista puhuttaessa he puhuivat
koko varhaiskasvatuksen organisaation johtajuuden, haasteista, oman johtajuustason ja
paivakodin johtajan johtajuuden haasteista. Paivittaisjohtamisen haasteista puhuessaan he
mainitsivat talousjohtamisen, prosessijohtamisen, muutosjohtamisen, palvelujohtamisen seka
pedagogisen johtajuuden. Virkamiesten mukaan kustannus- ja taloustietoisuutta johtajuudessa
tulisi lisdtd. Uutena haastavana asiana péaivakodin johtajuudessa koettiin markkinointi ja
asiakassuhteiden hoitaminen. Muutosjohtaminen koko varhaiskasvatuksen organisaatiossa ja
paivakodin johtajuudessa nahtiin haasteena. Muutosten nopeat aikataulut ja konsernista
tulevat vaatimukset sekd niiden toteuttaminen paivékodissa nahtiin haasteena. Pedagoginen

johtaminen ja sen turvaaminen tulevaisuudessakin néhtiin haasteellisena.

Johtavat virkamiehet kokivat lisdkoulutuksen johtajan tehtdviin tarpeellisena kasvavien
haasteiden edessd. Heiddn mukaansa koulutuksesta olisi apua nopeasti muuttuvaan
johtajuuteen ja johtajuudessa selviytymiseen. Arjen tilanteisiin, tietotekniikkaan ja muuhun
osaamiseen koulutuksesta ajateltiin olevan apua. Pdivakodin johtajat joutuvat suurien
haasteiden eteen péivittdin johtajuuden muutoksessa. Johtajuuden kokonaisuuden hallinnan

uskottiin parantuvan koulutuksen avulla.

“- Sitten ma ajattelin sitakin, ettéa kylla johtajuuden uusia haasteita on myds tama,
ettd kun tdma yhteiskunta muuttuu, tulee ndma séhkoiset vélineet ja kaikki, nekin tuo
omat haasteensa tdma sahkdinen asioiminen ja kaikki ne, ettd kylla siella niinkun
johtajat aika tiukilla on kun pitaa sovittaa nama kaikki yhteen, ettéa miten niinkun sen
balanssin saavuttaa kaikkien niiden kanssa.”
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Henkilostojohtaminen nousi suureksi haasteeksi virkamiesten johtajuuspuheessa. Mikaéli
henkilostdjohtamista ei hallitse, ei heiddn mukaansa johtaja pérjaa. Johtajan tulisi olla
henkiloston tukena tyOyhteisossa. Henkilostopolitiikassa esille nousivat ikdajohtaminen,
henkiloston tyotyytyvaisyys ja hyvinvointi sek& henkildston jaksaminen. Varhaiskasvatuksen
henkilostd ikaantyy l&dhivuosina nopeasti. lk&déntyvéan henkildston tydssa jaksaminen asettaa
uusia haasteita tyon jarjestelyissa. Tyontekijoiden tyotyytyvéisyys ja tyodssd jaksaminen
puolestaan vaikuttavat siihen, millaisen yhteishengen ja ilmapiirin pdivakodin johtaja onnistuu
luomaan tydyhteis6on ja painvastoin. Henkiloston rekrytointi ja henkiloston riittdvyys koettiin
my0s haasteena. Virkamiesten mukaan tulevaisuudessa on yhé vaikeampi saada koulutettua ja
pysyvaa henkilokuntaa varhaiskasvatukseen. Myds moniammatillisten tiimien johtaminen
néhtiin haasteellisena erilaisten koulutustaustojen vuoksi. Pédivékodin johtajan on luotava
toimiva ja yhteinen visio, johon koko henkildsto sitoutuu.

- M4 alotan, koska mé& oon viimepdivien aikana kohdannut haasteen, elékoityvén
henkildston, henkilokunnan riittavyyden tulevaisuudessa. Se on lahitulevaisuuden iso
haaste. Ma kirjasin itselleni tdnne: varhaiskasvatuksen henkildston saatavuus jo heti
1&hi tulevaisuudessa.”

Resurssit ja niiden riittdvyys nousivat tarkeiksi haasteeksi virkamiesten johtajuuspuheessa.
Erityisesti paivahoitopaikkojen riittdvyydesta ja palveluiden monipuolisuudesta oltiin
huolestuneita. Varhaiskasvatuksen kysyntd on monessa kunnassa lisdéntynyt yli tarjonnan
niin, ettd paivahoitopaikkaa joutuu usein jonottamaan. Péivédhoitotarpeen ennustaminen
vuosittain on haasteellista, vaikka tarkkoja laskelmia ja suunnitelmia tehd&dan. Myos laadun
séilyttdminen koettiin  haasteeksi varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Ajateltiin, ettd
asiakkaiden ja perheiden kasvavat tarpeet, odotukset ja vaatimukset asettavat haasteita
varhaiskasvatuksen johtajuudelle. Haasteena on tarjota juuri sellaisia

varhaiskasvatuspalveluita, joita perheet ja asiakkaat tarvitsevat.

“... se antaa haasteen, ettd miten pystyy niinku valikoimaan mitka just tassa yksikossa
talle porukalle, naille ihmisille, aikuiset ja lapset, ettd mikd nyt on se haaste mihin
meidén pitéa keskittya tai milla tavalla me toimittais tdnéa vuonna. Vaatii itseasiassa
aika suurta ndkemysta moniin moniin asioihin, ehk& laajemmin kuin perusopetuksen
puolella, jossa ne tavoitteet on ikaén kuin annetttu.”

Virkamiesten puheessa haasteeksi nousivat myos tiedottaminen ja yhteistyon tekeminen eri
toimijoiden valilla. Virkamiesten mukaan verkostojen ja uusien yhteistydmuotojen l6ytdaminen
ja kehittdminen on muuttuvissa varhaiskasvatuksen organisaatioissa tarkedd. Erityisena

haasteena koettiin varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen yhteistyon luominen ja kehittdminen.
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Virkamiesten perinteiset tyotehtdvat joutuvat uudelleen pohdittaviksi, kun toimialoja
yhdistetddn ja uusia organisaatiorakenteita luodaan. Yhteistyota on tehtava eri tavalla kuin
aikaisemmin. On loydettdva kokonaan uusia toimintamalleja. Nivelvaihe kouluun siirtyvien
lasten kannalta nahtiin tarke&dnd kehittdmiskohteena ja yhteisten koulutusten jarjestaminen
varhaiskasvatuksen seka perusopetuksen kanssa. Yhteistyolla uskottiin saédstettdvan resursseja
ja voimavaroja sekd varhaiskasvatuksessa ettd perusopetuksessa. Yhteisten koulutusten ja
kehittdmishankkeiden kautta sdastetddn resursseja ja luodaan yhteistd tulevaisuutta,
koulupolkua.

7.2.4 Haasteet johtajuudelle kuntien luottamusmiesten johtajuuspuheessa

Kuntien luottamusmiesten puheessa varhaiskasvatuksen johtajuuden suurimmaksi haasteeksi
nousi paivittaisjohtaminen ja erityisesti sen resurssit ja niiden oikea kohdentaminen.
Lautakuntien jasenet nékivét varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteet lahinnd omasta
nékokulmastaan, resurssien kohdentamisen, puolustamisen ja riittdvyyden nakdkulmasta.
Palvelujen tarjoaminen sekd oikeanlaisten palveluiden 16ytdaminen perheille eli
palvelujohtaminen koettiin johtajuuden haasteena. Varhaiskasvatuspalveluiden tulisi olla
my6s mahdollisimman joustavia. Koettiin, ettd nykyadn perheet ovat monimuotoistuneet,
hoidontarpeet muuttuvat nopeasti ja asiakkaiden vaatimustaso on noussut. Kunnan tulisi
loytdd ja tarjota myos uusia ja erilaisia palveluita asiakkaille. Monikulttuurisuus ja
maahanmuuttajaperheet nahtiin haasteena luottamusmiesten puheessa. Haasteena ajateltiin
my6s kunnan nopea reagointikyky palveluiden tarjoamiseen. Puhuessaan haasteista

luottamusmiehet myds puhuivat paivakotiyksikdiden johtajien haasteesta.

“- Mutta se taytyy sanoa, ettd meidan taytyis pitéda niin paljon oman alueen puolta,
varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen puolia, ettd niitd ei muiden lautakuntien
alaisuuteen niitd rahoja oteta pois. My0 saatais kehittdd sitd omaa aluetta niilla
rahoilla, mitd meille on luvattu, ettei niité anneta jalkikateen pois. Siind on meille iso
haaste.”

Luottamusmiesten mukaan, johtajuuden muuttumisen myota johtamisen strategia on

mietittdvd uudella, luovalla tavalla. Esiin tulivat uudet johtajuuden haasteet, jotta

varhaiskasvatuksen kehittdminen ja sen laatu taattaisiin tulevaisuudessa. Kehittdmishaasteet

kohdistuivat koko varhaiskasvatuksen johtajuuteen. Haasteeksi ajateltiin myods rohkeat
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kannanotot ja johtajuuden julkituominen. Avoimen ja lapindkyvan johtajuuden uskottiin
olevan varhaiskasvatuksessa merkityksellistd. Johtajan haaste on tuoda julki, miten hén

johtajuutta hoitaa ja miten johtaa omaa yksikkoaan.

“Etta se vaatii niilta tyontekijoilta ja huom. johtamiselta ihan erilaista osaamista kuin
tdhdn mennessa. Ja ma ndenkin, ettd tuon johtamispuolen haasteita on tama
osaamisen kehittdminen ja tota laadun varmistus tietylla tavalla.”

Kuntien luottamusmiehet  kokivat henkildst6johtamisen  haasteelliseksi  tehtévaksi
varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Paivékodin johtajan taytyy osata késitella henkilostéa eli
henkilostdjohtaminen on hallittava. Rekrytointi, henkil0ston riittdvyys ja saatavuus ovat
johtajuuden suurimpia haasteita varhaiskasvatuksessa. Koettiin, ettd ikdjohtaminen ja
idkkéiden tyontekijoiden jaksaminen on tulevaisuuden suuri haaste. Johtajuuden haasteena
néhtiin myos henkildston tyoviihtyminen, henkiléston tukeminen arjessa ja perustehtévassa.
Henkiloston  kunnioittamisen  ja  huomioinnin  tydyhteisdssd  uskottiin  liittyvan
tyoassaviihtyvyyteen. Tyoadssaviihtyminen auttaa henkilostod sitoutumaan ja jaksamaan
tyossaan  paremmin. N&ma ovat johtajalle térkeitd ja haasteellista asioita

henkildstdjohtamisessa.

““- Yksi haaste on sitten varmaan johtamisen osaltakin on henkildsto, siis rekrytointi.
Haasteita, ndma ik&luokat pienenee ja on vaikeuksia ndilla julkishallinnon alueilla
tulee varmaan olemaan nyt sitten...”

Luottamusmiesten mukaan varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteita ovat myos
moniammatillisten tiimien johtamisen ja erilaisten koulutustaustaisten ihmisten johtaminen.
Henkilostojohtamisen haasteeksi koettiin my6s vuorovaikutuksen ja ilmapiirin luominen
tyoyhteisossa. Koska tydskennellddn moniammatillisten tydyhteisdjen parissa, uskottiin, etta
tyontekijoiden huomioiminen ja kunnioittaminen ovat seka tarkeita ettd haasteellisia asioita
johtajuudessa. Johtajan on oltava tasapuolinen ja kohdeltava henkilostoa tasavertaisesti
koulutuksesta riippumatta. Haasteena ajateltiin varhaiskasvatuksen laadun séilyttdminen ja
yllapitdminen kaikissa hoitomuodoissa niin ryhmdperhehoidossa, perhepdivéhoidossa kuin
paivakodissakin. Henkiloston motivoiminen ja koulutuksesta huolehtiminen seka
ammatillisuuden ajan tasalla pitdminen nahtiin tarke&dnd. Henkildston oman ammatillisen
osaamisen  pdivittdminen ja  siihen  motivoiminen  koettiin  merkityksellisena

varhaiskasvatuksen johtajuudessa.
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7.3 Odotukset ja toiveet johtajuudelle varhaiskasvatuksen

kontekstissa

Koko varhaiskasvatuksen organisaation johtajuudelta odotettiin substanssiosaamista. Koettiin,
ettd lautakunnan tasolla ei olla perilla perustehtévastd. Lautakunnan jasenilld ei juuri ole
ammatillista tietoa siitd toimialasta, jonka p&atoksista he vastaavat. Toivottiin, ettd virkamies-
ja valtuustotasolla tiedettéisiin, mitd perustehtdva pitéa sisallaan ja millaista paivakodin arki
on. Virkamiehet ja lautakunnat tekevat paatoksia ja jakavat resursseja, joilla henkiléston on
perustehtdvaa hoidettava.

7.3.1 Henkiloston odotukset ja toiveet varhaiskasvatuksen johtajuudelle

Henkiloston puheessa varhaiskasvatuksen johtajuudelle nousseet odotukset ja toiveet
kohdistuivat suurelta osin pdivékodin johtajuuteen sekd kunnan paattaviin virkamiehiin.
Henkilostd kaipasi lisdd resursseja ja aikaa johtamiseen. MyoOs pedagogista johtajuutta
kaivattiin. Henkiloston puheessa pdaivakodin johtajuuteen haluttiin lisaksi pedagogisen
johtajuuden jakamista. Toivottiin, ettd henkil0std voisi osallistua pedagogiseen kehittamiseen
ja saisi kuuluviin oman kaytdnnon nakékulmansa kehittamisty6té varten. Talléin henkildston
pitdisi saada enemmén osallistua kaikkeen suunnitteluun alusta alkaen niin, ettd he eivat
ainoastaan toteuttaisi muiden suunnitelmia. Henkilostollda on kuitenkin tarpeellista arjen
tuntemusta lapsiryhmaésté ja henkildstosta. Myos kumppanuutta ja yhteisollisyytté odotettiin ja
toivottiin pdivakodin johtajuudelta. Johtajan toivottiin tukevan tyoyhteis6d ja kulkevan
henkiloston rinnalla, mika koettiin henkildston tyon arvostuksena. Tdma osoittaisi johtajan
aitoa Kkiinnostusta perustehtavdd kohtaan. Kun johtaja tekee péaatoksid jotka koskevat
henkil6stod ja lapsiryhmid hanen pitéisi tietdd, mité ryhmissa tapahtuu. Toivottiin myos, ettd
johtaja kuuntelisi tyontekijoitda ja antaisi tyérauhan tyontekijoille. Muutosten jalkeen

toivottiin, tyérauhaa perustehtéavaén niin, etta heti muutoksen jélkeen ei tulisi uutta muutosta.

- ma odotan ainakin itse sitd jaettua johtajuutta ja sitd jaettua pedagogista
johtamista, jota jo joillakin alueilla ihan on, tietysti se paavastuu silla johtajalla
itellaan, mutta kuitenkin naita.”
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Henkilostd toivoi ja odotti koko varhaiskasvatuksen organisaatiolta selkeitd linjauksia seké
pitkantahtdimen suunnittelua projekteihin. Henkiloston mukaan projekteja on liikaa ja
edellistd tyotd ei aina saada pdadtokseen, kun uusi projekti on jo alkamassa. Tallin
projekteihin on vaikea sitoutua. Lisaksi projekteilla ei ole k&ytdnndssé merkitysté silloin, kun
henkilostd ei osallistu niiden suunnitteluun ja kehittdmiseen. Ulkopuolelta tulleet valmiit
projektit jaavat irrallisiksi, koska henkilostd ei née niitd merkityksellisiné tai tarpeellisina.
Myo6s muuhun varhaiskasvatuksen suunnitteluun ja kehittdmiseen kaivattiin pitk&janteisyytta.
Odotettiin, ettd suunnitelmat tehtdisiin useamman vuoden aikajénteelld, eikd vai yhden

toimintakauden ajaksi.

- Ja sitten erilaiset hankkeet ja projektit, ettd ne tuntuu, ettd ne jaa leijailemaan
ilmaan, ettei koskaan tiedd, ettd onkohan se loppunut vai onkohan se vield hengissa
vai onkohan se jo mennytta lunta, etta-...”

Varhaiskasvatuksen johtajuudelta kaivattiin ja odotettiin lisdd resursseja perustehtdvan
toteuttamiseen. Toivottiin, ettd resurssit ovat riittdvat kysyntddn nahden, niin lapsiryhmat
séilyisivat varhaiskasvatuslain mukaisina. Resurssien riittdvyyttd toivottiin niin henkil0sto-
kuin tilaresursseihinkin.  Resurssit  vaikuttavat pdivittdisen tyon tekemiseen ja
varhaiskasvatuksen laatuun. Henkilostd haluaa tehdd tydnséd hyvin ja panostaa tyohonsa,
mutta jos resursseja pienennetadn, perustehtdvan suorittaminen vaikeutuu. Henkildsto toivoi
my6s monipuolisten erityispalveluiden sailyttdmista ja arvostamista. Varhaiskasvatuksessa
ajateltiin  tarpeellisena pienten ja monimuotoisten palveluiden ja vaihtoehtoisten
hoitomuotojen séilyttdminen. Talldin perheet voisivat valita itselleen sopivimman palvelun

lapsen edun mukaisesti. Henkildsto toivoi, ettd kaikkea ei mitattaisi rahassa.

Henkiloston puheessa henkildstojohtamiseen kohdistui paljon odotuksia ja toiveita.
Ty0Oskentelypuitteista toivottiin asianmukaisia sekd henkiloston ettd lasten nakokulmasta.
Varhaiskasvatusyksikdiden fyysisiin puitteisiin  ja ympéristoon kaivattiin kohennusta.
Fyysisten puitteiden ndhtiin vaikuttavan tyossaviihtymiseen ja tyohyvinvointiin. Lisaksi
toivottiin perustehtdvan arvostusta ja esimiehen tukea niin, ettd arvostus nékyisi esimiehen
toiminnassa. Nakemysté toivottiin myds moniammatillisen tydyhteisén johtamiseen, ja etta
eri ammattiryhmien asiantuntijuus nahtéisiin voimavarana. Sijaisjarjestelyyn Kkaivattiin
pysyvéd varahenkilojarjestelméd, joka helpottaisi perustehtdvan toteutumista arjessa.
Sijaispulan ja sijaisten saamisen ajateltiin olevan varhaiskasvatuksen ja péivakotien
ikuisuusongelma, johon toivottiin  helpotusta  varahenkiltjérjestelyilla.  Téllaisilla
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varahenkilostojarjestelyilla johtaja osoittaa myds arvostuksensa perustehtdvaa kohtaan.

“- Ettei oo pelkastédan lasten sailytyspaikkoja ja sitten huonokuntoisia rakennuksia,
missa lapset saa, aikuiset saa astmat kaikki tallaiset muut jutut, etté niinku pitaisi olla
puitteet kunnossa.”

7.3.2 Paivikotijohtajien ja perhepadiviahoidon ohjaajien/lahiesimiesten

odotukset ja toiveet varhaiskasvatuksen johtajuudelle

Paivéakodin  johtajien  ja  perhepdivahoidon  ohjaajien/lahiesimiesten  puheessa
varhaiskasvatuksen johtajuuden suurimmat toiveet ja odotukset kohdistuivat koko
varhaiskasvatuksen organisaatiojohtoon. Koko organisaatiotasolla johtajuudelta odotettiin
avointa tiedon jakamista ja keskustelua. Koko organisaation yhteisid koulutuksia toivottiin
lisdd, jotta tulevaisuuden suunnitelmista ja kehittdmishankkeista kuultaisiin. Myos
keskenerdisistd asioista haluttiin keskustella. Lisaksi toivottiin keskustelufoorumia, jossa
yhteisistd varhaiskasvatuksen asioista péé&stéisiin puhumaan mahdollisimman laajalla
foorumilla niin, ettd myds asiakkaat/vanhemmat voitaisiin ottaa keskusteluun mukaan. Siten
saataisiin laajempi nakdkulma esille. Myos kriittista keskustelua tulisi kéyda, ja kentén tulisi
oppia vastaanottamaan myos negatiivista palautetta. Organisaatiomuutoksissa ja -yhteisty0ssa
haluttiin my6s olla mukana heti alusta alkaen. Tarkeéksi koettiin, ettd yhteisiin keskusteluihin
paastaisiin heti, kun uusia muutoksia ja kehittamishankkeita suunnitellaan. Yhteisia kokouksia
toivottiin asioista, jotka koskevat koko varhaiskasvatuksen organisaatiota. Liséksi olisi
tarpeellisena kohdata viranhaltiat ja pééattajat kasvotusten, eikd pelkéastdan sahkodpostin
valityksella.

“- Etta otetaan siihen muutokseen mukaan, mutta se kuulemma tulikin, muihin
yhteistydhon ja semmoiseen, etta siihen paasis heti mukaan.”

Toiveita ja odotuksia kohdistui myds koulun kanssa tehtéavéan yhteisty6hon. Monessa
kunnassa varhaiskasvatus ja opetustoimi ovat joko yhdisténeet organisaationsa, yhdistyminen
tapahtuu l&hiaikoina tai yhdistymistd suunnitellaan. Yhteisty6hon toivottiin aitoutta ja
konkreettista yhteisty0td, jotta suunnitelmat eivat jaisi paperille ja pelkiksi korulauseiksi
varhaiskasvatussuunnitelmiin ja opetussuunnitelmiin. Suunnitelmien ja kehittdmistyon

odotettiin ndkyvan myos arjen tyodssa paivakodissa ja koulussa. Varhaiskasvatukselta ja
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koululta tahdottiin avointa yhteisty6ta ja molempien tahojen onnistuneiden kéytanteiden
hyodyntamistd. Siten hyddynnettéisiin uusia yhteisid toimintamalleja. Lisaksi yhteisia
koulutustilaisuuksia varhaiskasvatuksen ja koulun kanssa toivottiin. Kasvatukseen toivottiin
jatkumoa varhaiskasvatuksesta kouluun. Lapsen edun mukaista koulupolun toteutumista

kaivattiin.

“ -Ettd mitd me oikeestaan tassa linjataan, ettd kuinka me halutaan, ettéd tamé
varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen jatkumo niin kuin oikeasti toteutuu. Etté se
niinkun ihan naiden opsien ja muiden kautta avaaminen viela kertaalleen ja uudelleen
ja yha edelleen se keskustelu, ettd missd mennaan.”

Paivakodin  johtajat ja perhepdivahoidon ohjaajat odottivat varhaiskasvatuksen
paivittdisjohtamiselta strategista, pitk&n tahtdimen suunnittelua ja sitoutumista toiminnan
kehittdmiseen. He toivoivat, ettd asiat suunniteltaisiin kunnolla ja vietéisiin myds loppuun
asti. Muutostilanteiden hallinta ja sitoutuminen nahtiin tarkeadnd. Koko tydyhteisolta toivottiin

positiivista asennetta ja vastuullisuutta.

Henkilostojohtamiselta toivottiin  tyontekijoiden jaksamisesta huolehtimista. Muutokset
tyoyhteisossa koettiin raskaina. Muutokset vaativat henkilOstoltd yliméérista panostusta
perustehtdvaan. Henkiloston jaksamisesta huolehtiminen osoittaa johtajan arvostusta
tyontekijoitd kohtaan. Lisdksi vuoropuhelua ja luottamusta johdon ja henkiloston vélilla

toivottiin. Keskusteluyhteyden sailyminen ja yllapitdminen nahtiin tarkeéna.

7.3.3 Kuntien johtavien virkamiesten odotukset ja toiveet

varhaiskasvatuksen johtajuudelta

Virkamiesten puheessa toivottiin kokonaisuuden hallintaa ja ndkemysta varhaiskasvatuksen ja
opetuksen johtajuuteen. Talldin koko opetus-, kulttuuri- ja sivistystoimea tulisi tarkastella
kokonaisuutena. Samalla johtajan tulisi tuoda asiantuntijuus mukaan tadydentdmé&én koko
organisaatiota. Toivottiin myds asiantuntemusta johtajuuteen. Muutosten johtaminen ja
muutosten lapivieminen koko organisaatiotasolla ja tydyhteisossé nahtiin johtajuus vaativaksi
tehtavaksi. Johtajalta odotetaan rohkeutta myos varhaiskasvatuksen paatoksentekoon ja uusien

toimintamallien kokeiluun.
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*““- Johtaja pystyisi katsomaan kokonaisuutena koko tan kasvatus ja opetustoimen ja
kulttuuri ja sivistyssektorin. Tunnistaa ja on siind kokonaisuudessa mukana eika vaan
sitd omaa asiaansa, tietysti padasiaa. Se asiantuntemus on sielld ja sen tuottaminen
sitten mukaan. ”’

Kuntien virkamiehet toivoivat johtajuuteen yhteisollisyyttd ja johtajatiimien muodostumista.
Johtajuuteen kaivattiin tiimijohtajuutta Yhteista asioiden miettimista ja linjausta kaivattiin
koko kunnan varhaiskasvatukseen. Yhteisiin linjauksiin tahdottiin sitoutua ja nahda
kokonaisuus koko kunnan varhaiskasvatuksen tasolla, ei pelkastddn yksikkotasolla.
Johtajuuden vastuuta haluttiin myds jakaa koko tyoyhteisGlle niin, ettd myos tyontekijat
kantaisivat vastuuta ty0yhteisdstd ja sen asioista. Johtajuuden jakamisen uskottiin lisdavén

tyontekijoiden vastuuta tyoyhteisdssa.

“Ja sitten toi mika on mulle ainakin tarkeaa, etta johtajuus ei ole johtajien oikeus
vaan kaikkeen tekemiseen, jokaisen tyontekijan tekemisessd on pieni pala sitéd
johtajuutta. Se on sitd oman tyon johtajuutta. Niiden pitdd olla oman tyonsa johtajia
ja hallita niinku se ja samalla mydskin tammoiseen jokaiseen tyontekijaan, niinku
johtajuuteen, kuuluu mydskin se vastuu omasta tydyhteisosta.

Virkamiehet toivoivat varhaiskasvatuksen ja opetuksen yhteistydn vakiintumista ja yhteisten
toimintamallien 16ytymistd. Kunnat ovat eri vaiheissa koulun ja varhaiskasvatuksen
yhteistydssa. Monessa kunnassa yhteistyd onkin jo alkanut, mutta sitd haluttiin syventaa.
Lis&ksi toivottiin uusien kaytantdjen jadvan elamadn varhaiskasvatuksen ja opetuksen arkeen,
jotta uusi yhteinen toimintakulttuuri syntyisi varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen vélille.

Taman toimintakulttuurin toivottiin séilyvan arjen toiminnassa.

- Eli min& odotan, ettd me pystyttais tekemaan jotakin muuta kulttuuria, jotakin uutta
kulttuuria, kuin se vanha kulttuuri, varhaiskasvatuksen satavuotinen kulttuuri ja se
1500-luvulta 500 vuotta vanha perusopetuksen kulttuuri. Ettd me ldydettais tédhan
nimenomaan tahan, itse asiassa mistd tekin puhuitte, tdéhan jatkuvuuden ja oikeesti
uusia palikoita, uusia systeemeja.”

Nivelvaiheen selkiytymistd toivottiin virkamiesten puheessa. Heiddn mukaansa yhteisten
kéaytanteiden luominen varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen valille on tarke&é, jotta lapsen
koulupolku ja nivelvaihe onnistuisi. Nivelvaiheen onnistuminen ajateltiin lapsiléhtoisen
toiminnan kannalta tarkeand. Kouluun siirtyminen koettiin suurena muutoksena lasten
elaméssd, ja siihen toivottiin yhteisid toimintamalleja ja kaytanteitd. Yhteisen kielen
I0ytymistd keskusteluun toivottiin, jotta edesautettaisiin varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen
henkiloston yhteistyon alkamista ja yhteisten tavoitteiden ja toimintojen luomista. Yhteiset
79



koulutukset nahtiin sopivana tapana tutustua toisiin ja kehittdd yhteistyota. Myos fyysisten

tilojen jakaminen néhtiin erinomaisena yhteistydmuotona.

” Eikd me ainakin pitaisi nyt paasta tallai pikkuhiljaa etenemaan, ettd me saataisiin
tdma lapsen polku jotenkin niinku selkedsti, ettd ndma nivelkohdat nyt sitten olisi
hyvin sen lapsen kannalta hoidettu, niin kai se tarkoittaa sitten, ettd se johtaminen
hoidetaan niin, etta se onnistuu se nivelkohta ja eteneminen.”

Kuntien virkamiehet toivoivat koko varhaiskasvatuksen johtajuudelta varhaista puuttumista ja
lapsen edun huomioimista myods johtajuustasolla. Varhainen puuttuminen néhtiin koko
varhaiskasvatuksen tasolla resursseja saastdvané ja lapsen etua edistdvana toimintana. Tama
edellyttdd juuri kokonaisuuden hallintaa ja kokonaisvaltaista nékemysté varhaiskasvatuksesta.
Johtajuudelta odotettiin erilaistan tukitoimien olemassaoloon ja saatavuuteen panostamista
sekd niiden yllapitdmistd. Virkamiesten mukaan kokonaisndkemyksen hallitseminen vaatii
varhaiskasvatuksen johtajuuden substanssiosaamista.

“... ettd mitk& ovat tarkeita asioita paivahoidon johtamisessa, niin viela mé palaan
tahan substanssiosaamisen merkitykseen, niin kylla viime k&dessa sitten jos ajatellaan
johtajaa, niin jos hanelld on hyvd substanssiosaaminen, niin han osaa myo6s
priorisoida silloin omia tehtavidan siten, ettd jos tdmé vaarantuu tdma lapsen asema
sielld varhaiskasvatuksessa tavalla tai toisella, niin silloin siihen tarvitaan sita, ikdan
kuin tdmmasiin...”

Virkamiehet toivoivat myos henkilostojohtamiseen panostamista. Téarkedd on huolehtia
henkildston hyvinvoinnista, koska nykyaan henkildstéa on vaikea saada. Tyontekijoisté tulisi
pitdd Kkiinni ja huolehtia heidan tyohyvinvoinnistaan Henkiloston kohtaamisessa nahtiin
tarkednd henkiloston tasapuolinen kohtelu ja kuuntelu. Varhaiskasvatuksen tyoyhteisdssa
toimii monen alan tyontekijoitd, joten johtamisessa olisi térkedd kohdata kaikki
ammattiryhmat tasavertaisina. Henkiloston mielipiteet koettiin térkeiksi ja toivottiin, etta
henkiloston nékemyksid Kkuultaisiin - my6s johtoryhmissd. Koulutuksen monipuolisuuden
toivottiin tuovan johtajuuteen lisdd perspektiivid. Johtajuuden monidanisyyden uskottiin
rikastavan varhaiskasvatuksen johtajuutta.
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7.3.4 Kuntien luottamusmiesten odotukset ja toiveet varhaiskasvatuksen

johtajuudelle

Kuntien  luottamusmiesten puheessa  odotukset ja toiveet kohdistuivat koko
varhaiskasvatuksen ja opetuksen organisaation péivittaisjohtamiseen. Johtajuudelta kaivattiin
lapinakyvyyttd koko organisaatiossa. Johtajalta toivottiin uskallusta ndyttdd miten hén
varhaiskasvatusta johtaa. Dokumentoinnilla on helppo osoittaa miten toimintakausi on mennyt
ja mihin varat on kéytetty. Lépindkyvyydelld toivottiin toimivaa ja laadukasta
varhaiskasvatusta koko kuntatasolle. Kuntalaisilla on oikeus tietd4, miten kunnan palveluita
jarjestetdan ja miten niitd johdetaan. Lisdksi toivottiin, ettd varhaiskasvatusta pitdisi kasitella
kokonaisuutena eli yhtendisend toimialana, mika tarjoaisi laajemman né&kokulman
varhaiskasvatuspalveluiden ja yhteistydmuotojen kehittdmiseen. Talla viitattiin kasvatuksen

jatkumoon.

Kunnan luottamusmiehet toivoivat varhaiskasvatuksen johtajuudelta myos tilanteiden
ennakointia, jotta tulevaisuutta pystyttéisiin suunnittelemaan paremmin. Ennakointi auttaisi
my06s varhaiskasvatuksen kehittdmistd, suunnittelua ja arviointia. Suunnittelun tulisi olla
laaja-alaista ja kokonaisvaltaista. Myos uusien toimintamallien ja ideoiden hyddyntamista
kaivattiin.  Uusien  toimintamallien ja niiden  kehittdmisen  uskottiin  lisd&vén

varhaiskasvatuksen laatua.

“- No tietysti tama ennakoivuus, ettd me tiedetddn, ettéd ténne tulee se 60 lasta
vuodessa, niin sen pitemmalla tahtaykselld, vaikka -------- sanoikin, etta se
miljoonahan sielléa nyt on varattu siiihen paivakotien rakentamiseen, mutta etta jos
sita pystyttdis ennakoimaan paremmin, ettei tarvis niitd hatikdityja omakotitalo-
ostoksia sitten yhtakkia tehda ja sitten tajuta, ettd ei niistéd saakkaan hyvia ja akkié.
Etta tietylld tavalla semmoista pitemman tahtéyksen suunnitelmallisuutta ja ajoissa
toimitaan, ettd josnyt virkamiehet naita sitten esittdd, niin me sitten oltais niiden
takana myos, niinkun --------- sanoi.”

Kuntien luottamusmiehet toivoivat varhaiskasvatuksen johtajuudelta yhteisty6td ja
tiedottamista koko kunnassa ja sen l&hialueella. Yhteistyd kuntien vélilla n&htiin
monipuolistavan varhaiskasvatuspalveluiden tarjontaa ja lisddvan paivahoidon laatua.
L&hialueiden yhteisty6ta ja resurssien kartoitusta toivottiin. Yhteistyota haluttiin kehittaa niin
toiminnan, palveluiden kuin tilojenkin puitteissa. Palvelujen paéllekkaisyyksia haluttiin karsia

ja yhteisty6té toivottiin niin, ettd kunnan varhaiskasvatus ja opetuspalvelut saataisiin samalta
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taholta.

“- Ja sit se yhteistyd paivédhoidon johtajalla, ettd se on vahan nditten
naapurikuntienkin paivéhoidon johtoihin yhteistydssa, ettd tietdd mitd talla alueella
muuten menee...”

Henkilostojohtamiselta kunnan luottamusmiehet toivoivat vuorovaikutuksen lisadmista
johdon ja henkildston vélille, koska vuorovaikutuksessa nahtiin puutteita. Henkilostolla tulisi
olla mahdollisuus vaikuttaa omaan ty0hOnsd ja tyOyhteisoon, mink& uskottiin lisdavén
tyomotivaatiota ja ty0dssaviihtymistd. Tiimityon toteutuminen koettiin  térkedna.
Luottamusmiehet toivoivat tiimitydn toteutumista ja yhteisvastuuta kasvatuksesta, joilla
luotaisiin yhteishenked ja yhteisid tavoitteita varhaiskasvatustyolle. Henkilostolld tulisi olla
mahdollisuus kouluttautua tyon ohessa seka yllapitdd omaa ammatillisuuttaan. Johtajuudelta
toivottiin liséresursseja sijaismaararahoihin niin, ettd koulutustilaisuudet voidaan jarjestaa

tyOpéivan aikana.

7.4 Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksen kontekstissa

Jaettu johtajuus nousi esiin kaikilla johtajuustasoilla (liite 2): johtajuuden tehtdvissé,
haasteissa, odotuksissa ja toiveissa. Vaikka tutkimuskysymyksissa ei ollut suoraa kysymysta
jaetusta johtajuudesta tai johtajuuden jakamisesta, silti kaikilla johtajuuden tasoilla késiteltiin
johtajuuden jakamista ja jaettua johtajuutta. Johtajuuden jakaminen ja jaettu johtajuus néhtiin
kaikilla johtajuustasoilla varsin samansisatdisend. Pdivékodin johtajien ja perhepaivahoidon
ohjaajien puheessa jaettuun johtajuuteen suhtauduttiin ristiriitaisesti, koska he kokivat, etta
johtajina heilld on viimekadessa vastuu oman yksikén toiminnasta. Jaetusta johtajuudesta
toivottiin olevan apua arjen johtajuuteen, eli lisd&ntyviin johtajan tehtéviin ja arjen kiireeseen.

Ymmarrettiin, ettd johtajuuden jakaminen vaatii kaikkien osallistujien sitoutumista.

7.4.1 Jaettu johtajuus henkiloston puheessa

Henkiloston mukaan, ettd jaettu johtajuus on yhdessa tekemistd ja arjen jakamista

tyoyhteisossd. Parhaimmillaan johtajuuden ajateltiin  olevan kumppanuutta, rinnalla
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kulkemista. Jaettu johtajuus haluttiin ndhd& myds tiimityond, jossa tyontekijalla on aktiivinen
ja vastuullinen rooli. Molemminpuolinen luottamus on tarkeé saavuttaa ennen kuin tehtévia ja
vastuita voidaan tyoyhteisossé jakaa. Luottamus tyOpaikalla syntyy yhteisten keskusteluiden
ja tutustumisen kautta. Luottamukseen liittyy avoin ilmapiiri. Johtajuuden jakaminen
edellyttdd myos johtajuuden avoimuutta niin, ettd johtaja avoimesti kertoo ja tiedottaa asioita
tyoyhteisossa seka kuuntelee tyontekijoitd. Tydyhteison ilmapiirin  avoimuus ja
molemminpuolinen  luottamus  kulkevat k&si  k&dessd.  Tyontekijoiden  mukaan

vuorovaikutuksellisen ilmapiirin syntyminen ja sen yll&pitdminen on johtajan vastuulla.

- Mutta johtajuus on parhaimmillaan kumppanuutta. Jos johtajat vois olla véhan
niinku, kulkea sen tyontekijan rinnalla, olla vahan samalla tasolla sen tyontekijéan
kanssa. Kattoa niitd asioita tyontekijan kannalta, siltd pohjalta niinku antaa uusia
ideoita.”

HenkilOston puheessa todettiin, ettd johtajan tulisi delegoida eli jakaa tehtavié tyoyhteisossa.
Talla tavoin johtaja osallistaisi tyontekijoité johtamiseen. Kun henkil6st6 saa haasteellisempia
ja vastuullisimpia tehtévid, heidan tyomotivaationsa lisdantyy ja he sitoutuvat paremmin
tyoyhteisoon. Vaikka tyontekijat halusivat ottaa ja jakaa vastuuta, ja siten osallistua
johtajuuteen, he kokivat, ettd viimeinen vastuu péivakodin asioista ja paatoksista on kuitenkin
johtajalla. Johtajan on kannettava viimeinen vastuu péivakodin toiminnasta, asioista ja
paatoksista.
”- Vapaus tuo vastuuta. Ja sitten tietysti, ettd siind myds nahdaan, ettd kuinka
sitoutunutta se henkildkunta on siihen ty6honsa, ettd mitéd sitoutuneempaa ja
amm_e_ttillisempaa se henkilokunta on, niin vaittaisin nain, ettd sen paremmin se
pyorii.”
Henkiloston puheessa jaettu johtajuus nahtiin tyontekijoiden ajatusten ja mielipiteiden
kuuntelemisena sekd mahdollisuutena osallistua keskusteluun, kehittdmiseen, suunnitteluun ja
arviointiin. Perustehtdvaa suorittavalla henkilstolla ajateltiin olevan paljon asiantuntijuutta ja
ammatillista osaamista, jotta he voivat suunnitteluun ja kehittdmiseen osallistua. Kun

tyontekijat saavat osallistua suunnitteluun ja kehittdmiseen, se osittaa heille arvostusta.
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7.4.2 Jaettu johtajuus pdivikodin johtajien ja perhepaivahoidon

ohjaajien/lahiesimiesten puheessa

Paivakodin johtajien ja perhepéivéhoidon ohjaajien/lahiesimiesten puheessa jaettu johtajuus ei
noussut yhté paljon esille kuin henkildston puheessa. Jaettu johtajuus nousi esiin johtajuuden
haasteissa, odotuksissa ja toiveissa johtajuudelle, ei johtajuuden tehtévissd. Paivakodin
johtajat ja perhepéivahoidon ohjaajat suhtautuivat johtajuuden jakamiseen ristiriitaisesti. He
haluavat kylla jakaa tehtéviddn ja vastuitaan delegoiden, mutta he tiedostavat samalla, etta
vastuu tehtédvistd ja péatoksistd on heilld, paivakodin johtajilla. Paivékodin johtaja kantaa
viimeisen vastuun kaikesta, mitd péaivakodissa tapahtuu. Jaettu johtajuus nahtiin l&hinn&
haasteena ja tulevaisuuden mahdollisuutena varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Jaetun

johtajuuden toteuttaminen ei uskottu olevan ongelmatonta tydyhteisdssa.

Jaettu johtajuus néhtiin vastuun jakamisena tydyhteisdssd. Jaettu johtajuus tuo vastuuta
varhaiskasvatuksen kentélle. Johtajuutta kuvailtiin tydkumppanuudeksi tydyhteisossé;
yhdessa tehd&&n ja toimitaan arjessa, mutta omat roolit tulisi kuitenkin muistaa, jotta
johtajuuteen ja johtamiseen ei syntyisi ristiriitaisuutta. Avoimuus ja tasavertainen vuoropuhelu
koettiin tarkednd perustana, jolle uusia johtajuuden kayténteitd ja toimintamalleja voidaan

ryhtya rakentamaan.

... paivékodin johtajan roolia, joka on pedagoginen johtaja, niin se kaytanngssa
mydskin tarkoittaa sit, ettd me ollaan tybkumppaneita, ettd mité se siind arkipaivassa
on. Minkalaisia asioita se tuo siihen tydyhteisdéon ja tyon tekemiseen, ettd se on kans
semmoinen térke& asia miettid. Onko se siind tyGssa tasavertaista ja avointa, mutta
kuitenkin silla tavalla, ettd siind sailyy se pedagoginen johtajuus.”

Paivékodin johtajat ja perhepaivéhoidon ohjaajat/lahiesimiehet nékivéat tydyhteison ilmapiirin
keskeisend jaettuun johtajuuteen vaikuttavana tekijanéd. N&htiin, ettd ty6yhteisossa tulisi olla
avoin, kuunteleva, keskusteleva, kunnioittava seka erilaisuuden hyvaksyva ilmapiiri, jotta
johtajuus toimisi. Dialoginen vuorovaikutus nahtiin tarkeénd. Vuorovaikutteisessa ilmapiirissa
henkil6std kokee itsensa tarkedksi ja heilld on vaikutusmahdollisuuksia omaan tydhonséa. Talla
tavoin henkildstd myds sitoutuu tyéhonsa.
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7.4.3 Jaettu johtajuus johtavien virkamiesten puheessa

Kunnan johtavat virkamiehet puhuivat jaetusta johtajuudesta laajemmin kuin muut
johtajuustahot. Jaettu johtajuus nékyi virkamiesten johtajuuspuheessa johtajan tehtévissa,
johtajuuden haasteissa sekd johtajuuden odotuksissa ja toiveissa. Jaettu johtajuus nakyy
varhaiskasvatuksen koko organisaatiossa, kuten johtajuus ja johtajan tehtévétkin nékyivéat
koko organisaatiossa. He eivat ndhneet ongelmia tai ristiriitaisuutta jaetun johtajuuden
toteuttamisessa. Kaikista johtajuustasoista he olivat kaikkein halukkaimpia toteuttamaan

jaettua johtajuutta.

Kuntien virkamiesten mukaan jaettu johtajuus on vastuiden jakamista ja tehtdvien
delegoimista. Auktoriteettisen, yksin johtamisen ajan koettiin olevan ohi varhaiskasvatuksen
organisaatiossa. Johtajuus on tiimi- ja prosessijohtamista, jossa yhdessa henkildston kanssa
pohditaan ja mietitddn tydyhteison asioita. Uudet ideat ja toimintamallit syntyvét yhteisen
pohdinnan ja keskustelun tuloksista. My6s ongelmat tulisi ratkaista yhdessa puhumalla ja
keskustelemalla. Henkildstd otetaan mukaan suunnitteluun. Jaettu johtajuus on vastuiden ja
tehtavien jakamista. Vastuiden ja tehtévien selkiyttdminen néhtiin ehdottoman térkeéksi, jotta
jaettua johtajuutta voidaan toteuttaa. Jaetussa johtajuudessa hyddynnetdén koko organisaation
asiantuntijuutta ja saadaan kaikki asiantuntijatieto  kayttdén. Talléin  luodaan

yhteistydverkostoja, joilla varhaiskasvatusta kehitetaan.

- Etta se johtajuus on silleen niinku muuttunut, eihdn se endd missaan oikein toimi
sillai tdammainen auktoriteettijohtajuus ettd ei nykyajan ihmiset hyvaksy enda-”

Kuntien virkamiehet kokivat jaetussa johtajuudessa tarkedna avoimuuden ja halun toteuttaa
yhteistyotd johtajuudessa. Jaettuun johtajuuteen tulee kaikkien osapuolten sitoutua.
Johtajuuden on oltava myds hyvin organisoitua, jotta yhteistyd toimijoiden valilla onnistuu.
Keskustelu edellyttdad dialogista vuorovaikutusta, luottamusta ja avoimuutta. Johtajuuden
jakaminen edellyttdd myo6s sitoutumista ja molemminpuolista halukkuutta yhteistyéhon.
Johtajan on liséksi oltava ennakkoluuloton, tasavertaisesti suhtautuva, erilaisuutta hyvaksyva
ja kunnioittava, jotta jaettu johtajuus toteutuisi. Johtajan on hyvéksyttdva se, ettd ihmiset

ajattelevat ja ndkevat asiat eri tavalla.
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7.4.4 Jaettu johtajuus kuntien luottamusmiesten puheessa

Kuntien luottamusmiesten puheessa jaetusta johtajuudesta puhuttiin koko varhaiskasvatuksen
organisaatiotasolla seka yksikkdtasolla. He eivét kayttaneet puheessaan maéaritelmaa jaettu
johtajuus, mutta puhuivat alhaalta-ylos -johtamisesta. Johtajuuden he nékivat muuttuneen
varhaiskasvatuksessa. Johtajuutta voidaan madaritelld monella tavalla. En&a ei voi johtaa
autoritaérisesti kaskemalla. Heidan mukaansa on tarpeellista antaa tyontekijatasolle riittavasti
vastuuta ja paatdsvaltaa omasta tydstdan, miké tapahtuu delegoinnin ja vastuiden jakamisen
avulla. Tyontekijoitd luottamusmiehet pitivat ammattilaisina ja asiantuntijoina, joille voi
vastuuta antaa ja joihin voi luottaa. He uskoivat vastuun jakamisen motivoivan henkil0st6a ja

sitouttavan heidat paremmin tyohonsa.

”-.... ja minusta yksi térked olisi, ettd annetaan alaisille riittavasti vastuuta ja
riittavasti tekemistd, niin ettd sielld tunnetaan, ettd min&d olen térkedssa tyossa ja
otetaan mielellaén se vastuu vastaan jos siihen sisaltyy myoskin toimivaltaa.”

Vuorovaikutustaitoja pidettiin johtajuudessa tarkeind. Lautakunnan jésenet nakivat, ettd
johtajuus vaatii uudenlaisia taitoja my6s vuorovaikutuksen luomiseen ja yll&pitamiseen.
Johtajan on tultava toimeen monenlaisten ihmisten kanssa. Talloin tyOyhteisossa taytyy
hyvaksya erilaisia nakemyksia ja mielipiteitd, vaikka ne poikkeaisivat toisten mielipiteista.
Johtajan tulisi luoda vuorovaikutteinen ja dialoginen ilmapiiri tydyhteiséon. Dialogisuus
edesauttaa demokratian syntymista tydyhteisoissd, joka on térke&d varhaiskasvatuksen
johtajuudessa. Koettiin, ettd keskusteleva, kuunteleva ja avoin vuorovaikutus ovat térkeitd

varhaiskasvatuksen koko organisaatiossa ja eri johtajuustasojen valill&.

Luottamusmiesten puheessa korostui vuorovaikutuksen ohella yhteistyon merkitys koko
varhaiskasvatuksen organisaatiotasolla. Johtajuuden Kkatsottiin perustuvan yhteistyohon.
Johtajan on tultava hyvin toimeen alaistensa kanssa, jotta alhaalta-ylos -johtaminen toteutuu.
Tiimityotaitoja pidettiin tarkeind. Koettiin, ettd tiimityo ja tiimijohtaminen ovat johtajuudelta
matalahierarkkista ja tiimin jasenet huomioivaa. Hyvé johtaja on sellainen, joka tekee itsensa
tarpeettomaksi ja osaa delegoida ja jakaa tehtaviddn. Tamé ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd
johtajuudesta tulisi luopua, vaan ettd johtajuuteen vaikuttaisi myds muiden nakemykset ja

mielipiteet.

86



8 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkimuksessa on tarkasteltu varhaiskasvatuksen johtamista ja johtajuutta.
Tarkoituksena on ollut selvittdd varhaiskasvatuksen johtajuuden tehtdvid, johtajuuden
haasteita ja mahdollisia tulevaisuuden odotuksia ja toiveita varhaiskasvatuksen johtajuudelle
sekd jaetun johtajuuden toteutumista varhaiskasvatuksen johtajuuden kontekstissa.
Tutkimuksessa on tarkasteltu johtajuustasoittain mitd varhaiskasvatuksen johtajuudesta

puhutaan ja millaista johtajuutta varhaiskasvatukseen toivotaan ja odotetaan.

Tutkimuksen teoriaosassa halusin painottaa johtamista ja johtajuutta yleisella tasolla seka
johtamisen, johtajuuden ja jaetun johtajuuden kautta siirtyd varhaiskasvatuksen johtajuuteen
ja johtamiseen, koska varhaiskasvatuksen johtamiselta ja johtajuudelta vaaditaan samanlaista
osaamista kuin muidenkin toimialojen johtamiselta ja johtajuudelta. Varhaiskasvatuksen
johtamisessa on térkedd myos substanssiosaaminen, kuten Ebbeck ja Waniganayake (2004,
10) ja Nivala (1999, 82) toteavat. Varhaiskasvatuksessa johtajuuteen ei aikaisemmin ole ollut
saatavilla koulutusta. Varhaiskasvatuksen maisterikoulutuksen myota myaGs
varhaiskasvatuksen johtajuuteen on mahdollisuus saada koulutusta, substanssiosaamista.
Paivékodin johtajaksi on yleensd noustu perustehtavésté eli lastentarhanopettajan virasta tai
toimesta. Patevyysvaatimuksena on ollut sama kelpoisuus kuin lastentarhanopettajan
tehtaviin. Varhaiskasvatuksen hallinnon organisaatiossa ylimmilla virkamiehilld on
harvemmin varhaiskasvatukseen erikoistunutta ylemman korkeakoulutason koulutusta.
Tutkinnot ovat yleensdé muilta tieteenaloilta, kasvatustieteistd tai hallintotieteista.
Varhaiskasvatuksen johtajuus seka organisaatio ettd yksikkotasolla vaatii substanssiosaamista

ja perustehtévan tuntemusta.

Varhaiskasvatuksen johtajuus yhteinen prosessi

Taman tutkimuksen aineistosta, johtajuusalan tutkimuksista ja kirjallisuudesta kdy ilmi, ettd
johtajuus on muutoksessa ja uusien haasteiden edessa myods varhaiskasvatuksessa, kuten
Hujala ja Heikka (2008, 32-35) toteavat. Varhaiskasvatuksen organisaatio- ja
rakennemuutokset asettavat varhaiskasvatuksen johtajuuden uusien haasteiden ja odotusten
eteen niin yksikko/paivékoti kuin koko organisaationkin tasolla. Varhaiskasvatuksen johtajuus
tulisi n&hda kokonaisuutena, koko organisaation 1api kulkevana prosessina, kuten Viitala

(2005, 296) johtajuudesta toteaa. Prosessiin tulisi saada osallistua kaikki varhaiskasvatuksessa
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tyoskentelevét asiantuntijat. Myods Ropo (2006, 19) kuvaa johtajuutta yhteiseksi tekemisené.
Varhaiskasvatuksen johtajuuden visiot, strategiat ja tavoitteet tulisi olla yhteisia koko
varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Niinpa varhaiskasvatuksen johtajuuden jakamisessa ei
tulisikaan olla kysymys vallan jakamisesta vaan, kuten Waniganayage (2004, 35) toteaa,
tiedon jakamisesta. Varhaiskasvatuksen organisaatiossa tiedon tulisi olla johtajuuden
keskitssa. Asiantuntijuuden ja ammatillisuuden, tulisi kaikissa tehtdvissd maéarittaa
mahdollisuus osallistua johtajuuteen eli tiedon jakamiseen, strategian suunnitteluun ja
toiminnan sekd pedagogiikan kehittdmiseen ja suunnitteluun, kuten Nummenmaa ja Karila
(2008, 44-48) toteavat.

Tassa tutkimuksessa ilmeni, ettd kaikilla johtajuustasoilla on sama tavoite varhaiskasvatuksen
tehtdvéssa. Kaikki johtajuustasot nakivat varhaiskasvatuksessa tehtédvan tyon pédamaaran ja
tavoitteen sekd tehtdvan samanlaisena. Kaikki tasot nékivat, ettd tavoitteena on tarjota
laadukkaita, turvallisia, monimuotoisia ja monipuolisia varhaiskasvatuspalveluita kuntalaisille
ja asiakkaille. Myds hoidon riittdvyys ja pysyvyys nahtiin tarkeind. Kaikilla johtajuustasoilla
on siis sama tavoite ja pddmaard, jolle voidaan rakentaa yhteisté visiota ja strategiaa. Jaettu
johtajuus varhaiskasvatuksessa edellyttaa, kuten Eriksson (2006, 226) toteaa, yksildtasoisten
suoritusten ohella, kollektiivisten suoritusten merkityksen korostamista. Harrisn, Brownin ja
Abbottin (2006, 11) esittelem& aluejohtajuusmalli, jossa aluejohtajalla on johdettavanaan
monia yksikoitd ja alueille muodostetaan alueellisia johtajatiimejd, on koettu Englannissa
toimivaksi ja johtajuutta selkeyttadvéksi ratkaisuksi. Tallainen aluejohtajuusmalli voisi olla

mahdollisuus varhaiskasvatuksen johtajuuden selkiyttdmiseen ja kehittdmiseen.

Varhaiskasvatuksen johtajuus ja johtaminen

Tassa tutkimuksessa varhaiskasvatuksen johtajuus ja johtaminen néhtiin eri tasoilla melko
samanlaisena. Johtajuustasot erosivat kuitenkin siind, miten laajasti he johtajuuden kokivat.
Henkilostd ja pdivédkodin  johtajat sek& perhepdivdhoidon johtajat ajattelivat
varhaiskasvatuksen johtajuuden suppeammin, mikrotasolla, kun taas kunnan virkamiehet ja
luottamusmiehet puhuivat johtajuudesta koko organisaatiotasolla. Ainoastaan odotuksissa

kaikki johtajuustasot puhuivat johtajuudesta koko organisaatiotasolla.

Varhaiskasvatuksen johtajuus on yksikkotasolla tiimijohtamista. TyOyhteis6 koostuu

moniammatillisista tiimeistd, joissa tydvalineend on tyontekijan persoonallisuus ja
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asiantuntijuus. Tiimin jé&senilla eli tyontekijoilla koulutus vaihtelee opistotasoisesta
koulutuksesta korkeakoulututkintoon. Tavoitteena on, ettd tiimit toimivat demokraattisesti ja
ettd tiimin jdsenet k&yttdvat asiantuntijuuttaan tasavertaisesti tiimissé. Tyotehtavien tulisi
painottua asiantuntijuuden ja osaamisen mukaan. Tallaisten tiimien johtaminen vaatii
perustehtdvan asiantuntijuutta ja kokonaisnakemysta varhaiskasvatuksesta. Yksikkotasolla on
my6s moniammatillista ja monitieteellistd verkostotyotd, jossa johtajuudelta vaaditaan laaja-
alaista tietotaitoa varhaiskasvatuksesta, kuten erityspéivahoidosta, esiopetuksesta ja
etnisistd/maahanmuuttajaryhmistd. Kuten Ebbeck ja Waniganayake (2004, 35) toteavat,
jaettu johtajuus (distributed leardeship — malli) nojaa rakenteiden suhteisiin. Malli tunnistaa
olemassa olevan tiedon ja perustuu voimakkaasti osaamiseen ja ymmartdmiseen. Tallin
oletetaan, ettd johtajuutta ei voi olemassa ilman tietoa ja tiimity6td. Johtaminen luodaan
oppivassa kulttuurissa ja se toteutuu jaettuna tietona ja yhteisollisyytend. Téman kaltaista

mallia tulisi hyddyntda myds varhaiskasvatuksen johtajuudessa ja johtamisessa.

Nivala (1999, 199) kuvaa tutkimuksissaan juuri tatad ilmiotd eli pdivakodin johtajien
nékemysta eri ammattiryhmien tehtévistd. Suuri osa pdivékodin johtajista ei n&hnyt eri
ammattiryhmien tehtdvissa ja vastuissa mitddn eroja. Hanen tutkimuksensa osoittaa
paivakodin johtamisen erityisyyden suhteessa muiden organisaatioiden johtamiseen. Tama
erityspiirre on paivékodissa ilmenevé voimakas yhteisollisyys ja vaatimus yhteisollisyyteen.
Koulutuksen tuottama erilainen osaaminen pitaa yhteisollisyyden nimissé pyrkia tasoittamaan
“kaikki tekee kaikkea” -osaamiseksi. Na&in pyritddn my6s estdmaan ammatillisten
hierarkioiden ja valtasuhteiden syntyd. Nivalan (1999, 200) mukaan myds Rodd on havainnut

saman yhteisollisyys -ilmién omassa paivakotijohtajuutta kasittelevassa tutkimuksissaan.

Varhaiskasvatuksen koulutuksen lisddntymisen myota tallainen yhteisollisyysvaatimus asettaa
suuria haasteita paivékodin johtajuudelle tulevaisuudessa. Paivakodin johtajan on néhtdva
koulutuksen, tehtdvien ja vastuiden yhteensopivuus seké luotava mahdollisuus tydntekijalle
toteuttaa omaa tehtdvaansd, jossa hén saa kayttéa asiantuntijuuttaan ja ammattitaitoaan. Kuten
Jarvinen (1999, 262) toteaa, tyOyhteison johtajan rooli on keskeinen, kun oppimiselle ja
kehittymiselle  luodaan  otollista  ympaéristéd.  Koulutusmahdollisuuksien — myota
varhaiskasvatuksen perustehtdvassd tulee tulevaisuudessa olemaan yhd enemman
korkeakoulututkinnon suorittaneita varhaiskasvatuksen maistereita, mikali heille ei luoda

mahdollisuutta kayttdd omaa koulutustaan ja asiantuntijuuttaan lastentarhanopettajan
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perustehtdvassé he hakeutuvat muihin tehtaviin.

Organisaatiotasolla varhaiskasvatuksen johtajuudelta vaaditaan kentdn &&nen kuulemista.
Paatoksentekoon tarvitaan tietdmystd kentdn toiminnasta. Resurssien kohdennusta ja
riittdvyyttd on vaikea arvioida, jos kentélta tieto ei kulje paattdjille tai jos paattajilla ei ole
taitoa kuunnella kentan tyontekijoitd. Tassa tutkimuksessa kunnan luottamusmiesten puheessa
todettiin, ettd heiltd puuttuu substanssiosaaminen varhaiskasvatuksesta. Heilld ei ole
varhaiskasvatuksen tietotaitoa kuten muilla johtajuustasoilla, siksi heidan puheessaan korostui
vuorovaikutus ja tiedotus tasojen Vvélilla&. He toivoivat tietoa varhaiskasvatuksen kentélté ja

arjen toiminnasta, jotta resursseja voidaan kohdentaa ja jakaa oikein.

Varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteet, odotukset ja toiveet

Varhaiskasvatuksen johtajuus on koko organisaation tasolla ja myds yksikkotasolla vaativa ja
haasteellinen tehtdva. Odotuksia, vastuita ja velvollisuuksia on paljon sekd organisaation
sisalla ettd ulkopuolella eli esimerkiksi asiakkailla. Organisaation sisélld johtajuus vaikuttaa
koko varhaiskasvatuksen tulevaisuuteen, sen pedagogiseen kehittdmiseen, suunnitteluun ja
varhaiskasvatuksen laatuun, kuten Nummenmaa ja Karila (2008, 44-48) kaaviossaan
esittavat. Tassa tutkimuksessa todettiin kaikilla johtajuustasoilla, ettd paivékodin johtajalla on
vastuu varhaiskasvatuksen kehittdmisesta ja sen yllapitdmisestd. Pdivakodin johtaja vastaa
myo0s osaltaan varhaiskasvatuksen laadusta omassa yksikdssaan.

Kaikilla  johtajuustasoilla  varhaiskasvatuksen  johtajuuden haasteena  nahtiin
paivittaisjohtaminen ja jatkuva kiire johtajan tytssa. Paivakodin johtajalla on paljon toit4 seka
laaja ja monipuolinen tyonkuva. Péivakodin johtajan tulee sietdd kiirettd ja keskenerdisyytta
omassa tehtévassaan. Tehtdvien lisdénnyttyd ja muutosten myotd jaetusta johtajuudesta
toivottiin helpotusta paivakodin johtajan tyohon. Delegoinnin ja tehtdvien jakamisen kautta
toivottiin aikaa pedagogiselle johtamiselle. Pedagoginen johtajuus, keskustelut, kehittdminen
ja suunnittelu katsottiin kuuluvaksi péivakodin johtajalle. Ainoastaan péivakodin johtajat ja
perhepéivahoidon ohjaajat nékivat jaetun johtajuuden ristiriitaisena, koska heill& on kuitenkin

viimekadessé vastuu kaikesta, mitd omassa yksikdssa tapahtuu.

TyOyhteisossa johtajuudella on suuri vaikutus ty6viihtyvyyteen ja tydssé jaksamiseen. Kuten

Luoma ja Arikoski (2006, 131) toteavat, laadukas ihmisten johatminen luo tydyhteiséon
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hyvan ilmapiirin ja terveytta edistavén toimintatavan. Tulevaisuudessa suurten ikaluokkien
jaadessd elakkeelle tyontekijoista on pulaa myds varhaiskasvatuksen piirissd. Téssa
tutkimuksessa kaikilla johtajuustasoilla korostui henkilgstojohtaminen ja vuorovaikutus,
joiden Kkatsottiin olevan johtajan vastuulla. Henkiloston hyvinvointi ja tydssa viihtyminen
vaikuttavat tyOyhteison ilmapiiriin ja sitd kautta vaikuttavat varhaiskasvatuksen laatuun.
Varhaiskasvatuksen laatu ja tyotyytyvaisyys ovat tulevaisuuden suuria haasteita, kun kilpailu
kiristyy, tuottavuutta vaaditaan ja koulutetun henkiloston saatavuus heikkenee jatkuvasti
varhaiskasvatuksessa.
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LITTEET:

LITE 1

Aineistosta nousseet johtajan tehtévat johtajuustasoittain.

Varhaiskasvatuksen henkil9sto:

Johtamistehtava

Tehtavan sisaltd

Paivittaisjohtaminen:
- yksikkotaso

- organisaatiotaso

- erilaiset hallinnonty6t
- palaverit
- projektien ohjaus

- perustehtévan selkiyttdminen henkilostolle

Henkildstdjohtaminen

- henkiléston  tukeminen,  kuunteleminen,
puolesta puhuminen

- motivoi ja osallistaa henkil0st6a

- vuorovaikutus ja ilmapiirin luominen johtajan
vastuulla

- johtajan oltava henkiléston saatavilla, 1asné

Pedagoginen johtaminen

- vastaa pedagogiikasta
- pitda ylla pedagogista keskustelua
- kehittdd pedagogiaa

- arvioi pedagogiikkaa

Tiedottaminen ja verkostoyhteistyo

- jakaa tietoa ty0yhteisossa ja tyoyhteisosta
- uskallettava puuttua ikaviinkin asioihin
- vie asioita eteenpain

- edustaa omaa péivakotia
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Paivékodin johtajat ja perhepéivahoidon ohjaajat:

Johtamistehtédva

Tehtédvan sisaltd

Paivittaisjohtaminen:
- yksikkotaso
- organisaatiotaso

- perustehtévasta vastaaminen
- laatuty6n johtaminen

- lapsiryhmat

- projektien vetdminen

- organisoi

- lain noudattaminen

Henkil6stojohtaminen

- henkil@ston rekrytointi

- luottaminen

- henkiléstbn motivoiminen, ohjaaminen ja
sitouttaminen
-vaikutusmahdollisuuksien luominen

henkildstolle

Pedagoginen johtaminen

- pitaa ylla pedagogista keskustelua
- kehitt&a toimintaa
- suunnittelu

- arvioi

Tiedottaminen ja verkostoyhteistyo

- asioiden valmistelu ja esittdminen paattajille
- tiedotus

- yhteisty0 eri organisaatioiden vélilla
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Kuntien johtavat virkamiehet

Johtamistehtava Tehtavan siséltd
Paivittaisjohtaminen: - nostaa esille tarkeitd kasvatusasioita
- yksikkotaso - tuo rohkeasti omaa asiantuntijuuttaan esille
- organisaatiotaso - Ottaa vastuun
- aktiivisuus
- delegointi

- monniosaamista tarvitaan

Henkil6stojohtaminen - luo ilmapiirin tyGyhteis6on

- moniammatillisten tiimien johtaminen
- vuorovaikutuksen luoja

- motivoi henkilostoa

- antaa tyontekijoille tilaa

Pedagoginen johtaminen - pedagoginen vastuu
- varhaiskasvatuksen kehittdminen
- pedagogiikan yll&pitdminen

- oma asiantuntijuus

Muutosjohtaminen - suunnitelmallisuus
- pitk&janteisyys
- muutoksessa muistettava perustehtavé

- tyontekijat mukaan muutokseen

Tiedottaminen ja verkostoyhteistyo - tiedon kulku, tiedon siirto

- on linkki kentdn ja lautakunnan vailla
- uuden tiedon vieminen kentélle

- verkostojen luominen

- avoin tiedottaminen
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Kuntien luottamusmiehet:

Johtamistehtava Tehtavan siséltd
Paivittaisjohtaminen: - organisoi asioita

- yksikkotaso - 0saa tehd& paatoksia

- organisaatiotaso - vastuun kantaminen
Henkil6stojohtaminen - huolehtii henkildston jaksamisesta

- huolehtii henkildston riittavyydesta
- yhteishengen luominen

- huomioi ja kunnioittaa henkilostoa

Pedagoginen johtaminen - pedagoginen vaikuttaminen

- kehittaminen

Muutosjohtaminen - muutostilanteiden johtaminen

- muutosten l&pivieminen

Tiedottaminen ja verkostoyhteistyo - tiedottaa lautakuntaa
- yhteisten kehittdminen toimijoiden vélilla

- viestittaa
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LIITE 2Jaettu johtajuus johtajuustasoittain, aineistosta nousseiden havaintojen pohjalta.

Johtajuustaso

Jaettu johtajuus

Henkilosto

johtaja jakaa tietoa henkil6stélle
alhaalta ylos johtamista

avointa johtamista

johtaja tukee henkildstoa

yhdessa tehdaan =>johtajalla viimeinen
vastuu

johtaja koordinoi ja delegoi tehtavia ja
vastuita, antaa haasteita

johtaja keskustelee henkildston kanssa ja
kuuntelee

luo vuorovaikutuksen tydyhteiséon

arki jaetaan tyoyhteisossa

johtaja osallistaa henkiléston

johtajuus on kumppanuutta => rinnalla
kulkemista

johtaja luottaa tyontekijoihin, antaa
vapautta ja vastuuta

johtaja tiedottaa alhaalta yl6s ja ylh&élta
alas

johtaminen on tiimityota

Paivakodin  johtajat
ohjaajat

ja

perhepéivahoidon

johtaja jakaa tietoa tydyhteisdssa

luo tydyhteisdn vuorovaikutuksen ja
avoimen ilmapiirin

dialoginen keskustelu, johtaja
keskustelee, kuuntelee ja kunnioittaa
henkilostoa

motivoi henkil6stod, sitouttaa
perustehtavaan

johtaja jakaa vastuuta ja delegoi tehtavia
johtaja luottaa henkil6stéon

johtaja hyvéksyy erilaisuutta
henkilostolle luotava
vaikuttamismahdollisuuksia, osallistaa
jaettu johtajuus on haaste => johtajalla
viimeinen vastuu
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Kunnan virkamiehet

tiimijohtaminen

erilaisuuden kunnioittaminen
asiantuntijuuden hyédyntaminen
yhteistydverkostojen luominen
avoimuus ja halu yhteistyohon,
luottamus

tehdaan yhdessa

luo vuorovaikutuksen

erilaisten mielipiteiden kunnioittaminen
delegoi tehtévia ja vastuita
henkilsto otetaan mukaan
suunnitteluun, osallistetaan
moniosaamista tarvitaan

johtajuus on prosessi

dialoginen keskustelu, kuuntelee
johtajalla tukijan rooli

johtaja on linkki eri johtajuustasojen
valilla

johtajalla tiedottajan rooli

johtaja on avoin ja keskusteleva, luottaa
kohtelee henkilOst64 tasavertaisesti
ennakkoluulotonta suhtautumista
tarvitaan jaettuun johtajuuteen
johtajuus on yhteinen tehtava

jaetun johtajuuden selkiyttdminen

Kunnan luottamusmiehet
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yhteistyon kehittdminen

tehda johtajuus l&pinakyvéksi
johtajan annettava
vaikuttamismahdollisuuksia
henkilostolle

verkostoituminen tarkeaa
johtajan kuunneltava, keskusteltava ja
kunnioitettava

luo vuorovaikutuksen on avoin
johtaja on tasapuolinen ja
oikeudenmukainen

delegoi ja jakaa vastuuta
motivoi henkiléstoa ja sitouttaa
kaikkea ei tarvitse tehd& yksin
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