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TIIVISTELMÄ 

Tämä kvalitatiivinen tutkielma käsittelee varhaiskasvatuksen johtajuutta ja johtamista. 
Johtajuutta, johtamista ja jaettua johtajuutta tarkastellaan ensin yleisesti, ja sen jälkeen 
varhaiskasvatuksen kontekstissa. Tutkimuksessa analysoidaan eri johtajuustasojen 
johtajuuspuhetta. Tutkimuksessa on tarkasteltu mitä varhaiskasvatuksen johtajuudesta 
puhutaan, millaisia haasteita varhaiskasvatuksen johtajuudessa nähdään, millaista johtamista 
ja johtajuutta varhaiskasvatukseen toivotaan ja odotetaan sekä millaisena varhaiskasvatuksen 
jaettu johtajuus nähdään. Johtajuuspuhetta tutkitaan neljällä johtajuustasolla: henkilöstö-, 
päiväkodin johtaja ja perhepäivähoidon ohjaajien-, kunnan virkamies- sekä 
luottamusmiestaso. 
 
Tässä tutkimuksessa käytän fenomenologista tutkimusotetta. Fenomenologinen teoria 
perustuu Tuomen ja Sarajärven (2002, 34) mukaan oletukseen, että ihmisten toiminta on osin 
intentionaalista eli tietoisesti ja tarkoituksellisesti johonkin suunnattua ja että ihmisen suhde 
todellisuuteen on merkityksillä ladattua. Merkitysteoria sisältää myös ajatuksen, että yksilö on 
perusteiltaan yhteisöllinen. Merkitykset, joissa todellisuus meille avautuu, eivät ole meissä 
synnynnäisesti, vaan niiden alkuperä on yhteisö, jossa yksilö kasvaa ja johon hänet 
kasvatetaan. Merkitykset yhdistävät subjekteja. Aineiston analyysimenetelmänä käytin 
Tuomen ja Sarajärven (2002, 93) sisällönanalyysimallia. Tutkimuksessa on käytetty valmista 
focus group – menetelmällä kerättyä haastatteluaineistoa. Haastattelut on kerätty vuosina 
2006–2007 Tampereen yliopiston Kasvatus- ja opetusalan johtajuus – projektiin, jossa oli 
mukana neljätoista Suomen kuntaa. Tähän tutkimukseen valitsin mukaan kahdeksan kuntaa.  
 
Tutkimuksessa todettiin, että varhaiskasvatuksen johtajuus on muutoksessa ja johtajuudelta 
sekä johtamiselta odotetaan paljon. Vaatimuksia johtajuudelle asetetaan sekä organisaation 
sisältä että sen ulkopuolelta. Varhaiskasvatuksen johtajuus ja johtajan työ nähdään tärkeänä 
tehtävänä, johon tarvitaan substanssiosaamista. Henkilöstön, päiväkodin johtajien ja 
perhepäivähoitajien puheessa korostui johtajuuden tehtävissä henkilöstöjohtaminen. 
Virkamiesten ja luottamusmiesten puheessa korostui puolestaan päivittäisjohtaminen. 
Varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteissa kaikilla tasoilla korostui päivittäisjohtaminen. 
Varhaiskasvatuksen johtajuuden odotukset ja toiveet kohdistuivat päivittäisjohtamiseen, joko 
organisaatiotasolla tai yksikkötasolla. Jaettu johtajuus näkyi kaikilla neljällä johtajuustasolla 
varhaiskasvatuksen johtajuuden tehtävissä, 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 selvitään ja varhaiskasvatuksen kehittämistyötä voidaan samalla tehdä. 

Varhaiskasvatuksen laajojen kokonaisuuksien hallinta ja johtaminen vaativat ammatillisuutta 

johtajuuteen. 

 

Perinteisesti johtajan ja alaisten suhde on nähty vertikaalisena johtamissuhteena. 

Kunnallishallinnon organisaatioissa ja työyhteisöissä on totuttu ylhäältä - alas -johtamiseen. 

Kuitenkin uudistuvissa ja monimuotoistuvissa organisaatioissa myös työntekijätasolla 

asiantuntijuus lisääntyy niin että ylhäältä - alas -johtaminen ei enää riitä, vaan perinteinen 

johtajuus tarvitsee rinnalleen erilaisia osaajia jakamaan vastuuta, osallistamaan henkilöstöä 

päätöksentekoon ja varhaiskasvatuksen kehittämiseen.  

 

Koulutuksen lisääntymisen ja muuttumisen myötä koko varhaiskasvatuksen organisaatiossa ja 

kentällä, perustehtävässä, toimii monenlaisia asiantuntijoita ja osaajia. Työntekijät ovat 

sitoutuneita ja valmiita kantamaan vastuuta työyhteisössä. He pystyvät itsenäiseen 

päätöksentekoon ja haluavat käyttää saamaansa koulutusta sekä asiantuntijuuttaan 

työyhteisössä. Siten he osallistuvat varhaiskasvatuksen kehittämistyöhön. Pearcen (2004, 

1418–1419) mukaan keskusteluihin osallistumalla ja vaikuttamalla työntekijöiden motivaatio 

ja työssä viihtyminen lisääntyy. Työyhteisöltä ja johtajuudelta odotetaan keskustelevaa ja 

demokraattista toimintatapaa. Työntekijät olettavat, että johtajuus on mukana tässä 

muutoksessa keskustelemassa, kuuntelemassa, jakamassa vastuuta ja päätösvaltaa 

varhaiskasvatuksen organisaatiossa.  

 

Perinteisen johtamistyylin asemaa on valtaamassa uudenlainen johtamistyylin käsite eli jaettu 

johtajuus. Jaettu johtajuus edellyttää vahvaa, uudenlaista johtajuutta. Nyky-yhteiskunnan 

työyhteisöt tarvitsevat johtajan, jolla on vahvat mielipiteet, selvä mielikuva, visio ja kokemus 

perustehtävästä. Johtajalta odotetaan myös kuuntelevaa ja keskustelevaa johtajuutta. 

Varhaiskasvatuksen monitieteellisyys vaatii johtajalta substanssiosaamista eli koemusta 

perustehtävästä. Myös johtamisen polku, strategia, on oltava johtajan hallussa. 
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Sydänmaanlakka (2006, 128) toteaa, että aikaisemmin strategisten asioiden pohdinta on ollut 

organisaation johdon yksinoikeus, mutta nykyaikana strateginen pohdinta kuuluu monissa 

yrityksissä koko henkilökunnalle. Näin pitäisi olla myös kunnallisorganisaation, 

varhaiskasvatuksen johtajuudessa. 

 

Johtajuus on, kuten Viitala (2005, 296) toteaa, prosessi, jossa on kolme tekijää: johtaja itse, 

johdettavat ja tilanne. Ratkaisevaa johtajuudessa on se, mitä näiden kolmen välisissä suhteissa 

tapahtuu. Johtamisprosessin tulisikin olla elävä vuorovaikutustilanne, jossa keskustellaan, 

kuunnellaan ja vaihdetaan mielipiteitä dialogisen keskustelun periaatteen mukaisesti. 

Varhaiskasvatuksen johtamisprosessissa pyritään luomaan parempaa, laadukkaampaa 

varhaiskasvatuspalvelua perheille. Tässä prosessissa tulisi kaikkien asiantuntijoiden saada olla 

mukana. 
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1 JOHTAJUUS 

 

Kostamon (2004, 15) mukaan johtamisessa johtaja päättää, sanoo mitä tehdään ja miten 

toimitaan. Nämä asiat voidaan ilmaista monella tavalla ja tyylillä: käskemällä, määräämällä, 

tiedottamalla, vetoamalla, neuvottelemalla tai keskustelemalla. Päättämiseen liittyy myös 

muita ulottuvuuksia, kuten päättääkö johtaja yksin vai osallistuuko päätöksentekoon muita 

hänen lisäkseen. Johtamisen käsitteelle ei olekaan olennaista se, että johtaja määrää yksin. 

Ylhäältä johtaminen on tulosten aikaansaamista ihmisten avulla. Toisaalta se on edellä 

kulkemista ja suunnan näyttämistä. Johtaminen on toiminnan suuntaviivojen osoittamista, 

tavoitteiden asettamista ja ihmisten saamista mukaan. Johtaminen nähdään myös 

toimintaedellytysten luomisena johdettaville.  

 

Juuti (2006, 88) puolestaan toteaa, että johtaminen on erilaisten näkökulmien avaamista ja 

yhteisten merkitysten etsimistä. Samalla se on uudenlaisten viitekehysten luomista siitä, mitä 

yhteistä on löytynyt. Yhteisten merkitysten löytäminen mahdollistaa päämäärien 

saavuttamisen. Merkitysten etsiminen yhdessä vaatii esimiehen aktiivisuutta ja 

aloitteellisuutta. Ilman esimiehen aktiivista roolia ei synny sellaisia keskusteluja, joissa 

etsitään yhteisiä merkityssisältöjä. 

 

Nivalan (2006, 94) mukaan organisaatioiden tarkastelussa johtamisen merkitystä ei kiistetä. 

Johtamiselle annetaan painoarvoa, jopa julkisessa organisaatiossa, tuloksellisuuden ja 

tuottavuuden aikaansaamiseksi. Työyhteisöissä huomio kiinnittyy osaamiseen ja niin 

sanottuun aineettomaan pääomaan ja johtamiseen. Tulokset organisaatioissa saavutetaan 

välillisesti ihmisten suorittamien työtoimintojen avulla ja tätä työtoimintaa ohjataan 

johtamisella ja johtajuudella. 

 

Nivala (2006, 95) toteaa myös, että organisaatiosta tulisi erottaa kaksi päätoimintoa eli 

perustehtävä (missio) ja johtaminen. Niiden luonteet ovat keskenään rinnasteisia ja 

ontologisia. Ontologisuudella Nivala tarkoittaa, että organisaatiota ei voi muodostua, jos siinä 

toimivilla ihmisillä ei ole yhteistä jaettua perustehtävää. Organisaatio saa 

olemassaolonoikeutensa perustehtävänsä kautta ja organisaatiota ei voi olla olemassa ilman 

johtamista. Johtamista syntyy aina siellä, missä ihmiset tekevät yhdessä työtä. Eri asia 
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kuitenkin on, onko johtaminen tietoinen ja hallittu vai hallitsematon prosessi. 

 

Perustehtävä ja johtaminen muodostavat Nivalan (2006, 95) mukaan kaksi selvästi erilaista 

osaamisaluetta. Organisaation eri toimijat eli työntekijät suorittavat erilaisia työtehtäviä 

perustehtävän toteuttamiseksi, ja johdon tehtävä on johtaminen. Johtamisella on muista 

tehtävistä poikkeava erityistehtävä siksi, että se säätelee organisaation kaikkia palasia, jokaista 

toimijaa ja jokaista työtehtävää. Organisaation tulevaisuus varmistetaan johtamisella. 

Johtamisen tärkeyttä voi korostaa antamalla sille organisaation perustehtävän kaltainen luonne 

ja merkitys. Johtaminen on oma erityinen työalueensa organisaation sisällä. Se vaatii eritystä 

osaamista, jota ei saada perustehtävään liittyviä töitä tekemällä. Nivala (2006, 96) toteaakin, 

että johtaminen elää ja vahvistuu vain johtamisen kautta. Siksi hyvä substanssiosaaja 

organisaatiossa ei välttämättä ole hyvä johtaja ja päinvastoin. 

 

Johtamisesta puhutaan Kostamon (2004, 16) mukaan myös erilaisilla johtamismalleilla tai 

opeilla. Tällaisia johtamisoppeja ovat esimerkiksi tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen, 

tilannejohtaminen, laatujohtaminen ja prosessijohtaminen. Johtamistapaukset ovat aina 

erilaisia. Erot johtuvat johtamistehtävän tasosta, toimialatyypistä, organisaation koosta ja 

rakenteesta, organisaation taloudellisesta asemasta sekä kulttuurista, johdettavien valmiuksista 

ja johtajan kokemuksesta ja taidoista. 

 

 

1.1 Johtamisen ja johtajuuden diskursseja 

 

Peltonen ja Ruohotie (1991, 150) toteavat, että johtamisen ja johtajuuden käsitteiden välinen 

raja on hämärä ja horjuva. Johtamisella he tarkoittavat johtajan toimenpiteitä, joiden avulla 

hän saa johtamansa organisaation ja sen jäsenet toimimaan päämäärien edellyttämään 

suuntaan. Määritelmän mukaan johtaminen on vuorovaikutusta johtajan ja alaisen välillä sekä 

tavoitteellista toimintaa. Johtajuudella tarkoitetaan joko johtajana olemista tai johtajan 

asemaa. Johtajan asema voi olla virallinen, jolloin se perustuu lakiin, asetukseen, muuhun 

säädäntöön tai sopimukseen. Johtajan asema voi olla myös epävirallinen, jolloin se perustuu 

organisaation sisäisiin vaikutussuhteisiin. Mikäli organisaatiota tarkastellaan sidosryhmiensä 

muodostamana kokonaisuutena, voidaan johtajuus määritellä myös seuraavasti: Johtajuuden 
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tehtävänä on säädellä organisaation sidosryhmien välisiä ristiriitoja niin, että sidosryhmien 

yhteistyö suuntautuu organisaation päämäärien suuntaan. 

 

Pearcen (2004, 1419) mukaan johtajuuden määritelmä on monimuotoinen riippuen siitä, mistä 

näkökulmasta johtajuutta tarkastellaan. Perinteinen vertikaalinen johtajuus on yksisuuntaista 

ja dominoivaa, jolloin yksi johtaa ja muut ovat johdettavina. Tällöin johtajuuteen liitetään 

sellaisia odotuksia, joita ajatellaan vain johtajuuteen kuuluvan. Tällaisia käsitteitä ovat 

esimerkiksi tieto, valta ja vastuu. Perinteisesti työyhteisöissä johtajuus nostetaan jalustalle. 

Johtajalta odotetaan tuloksia ja tehokkuutta. Hänellä on sellaista valtaa ja vastuuta, mikä 

muilta työyhteisön jäseniltä puuttuu. Rodd (1998, 2) määrittelee johtajuuden prosessiksi, jossa 

yksi ihminen asettaa tavoitteita ja odotuksia toisten ihmisten toiminnalle ja vaikuttaa näiden 

ihmisten toimintaan toivotun päämäärän saavuttamiseksi. 

 

Johtajuuden käsitteitä ovat management, leadership ja administration. Rodd (1998, 26–57) 

määrittelee näitä kolmea käsitettä seuraavasti: Management on päivittäisten asioiden 

johtamista, kuten toiminnan suunnittelua, organisointia, koordinointia ja kontrollointia. 

Leadership -käsitteen hän kuvaa ihmisten johtamiseksi. Se antaa toiminnalle suunnan, 

mahdollistaa inspiraation, rakentaa tiimityötä ja on esimerkkinä johtamisen osalta. Kolmas 

termi johtamiselle on administration, jolla Rodd viittaa johtamisen hallinnolliseen 

ulottuvuuteen, mikä on yhteydessä kunnalliseen tehtäväkenttään. 

 

Merkittävin näistä kolmesta johtajuusmääritelmästä, jaetun johtajuuskäsitteen näkökulmasta, 

on leadership -käsite, jota Ropon (1978, 17–23) mukaan on käytetty 1940 luvulta lähtien 

yhtenä merkittävimpänä johtamiskäsitteenä. Vaikka eri tutkijoiden määritelmät eroavat 

joissain suhteissa toisistaan, niillä on yksi yhteinen komponentti, joka liitetään 

leadershipkäsitteeseen. Sitä voi kutsua sosiaaliseksi vaikuttamiseksi. Leadership on tiettyyn 

suuntaan tapahtuvaa sosiaalista vaikuttamista. Vaikutettavan ja vaikuttajan roolit saattavat 

tilanteen mukaan vaihtua, mutta käsitteellisesti on aina kyseessä vaikuttamisprosessi. Tämän 

mukaan leadershipissä johtajan (vaikuttajan) rooli on tilannekohtaisesti eri henkilöillä, vaikka 

se virallisesti onkin jollain tietyllä henkilöllä työyhteisössä tai organisaatiossa. Tässä 

tapauksessa voidaan puhua jaetusta leadershipistä. 

 

Ropo (1978, 20) toteaa, että leadership -prosessi on päämääräsuuntainen. Vaikuttaminen ei 
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aina tapahdu vain yhtä päämäärää kohti, vaan usein päämääriä on monta ja ne voivat olla 

keskenään ristiriitaisia. Hänen leadership -tutkimuksessaan avainongelmana onkin 

monimuotoisten päämäärien sijoittuminen optimaaliseen suhteeseen toisiinsa nähden. 

Leadership -prosessissa esiintulevat päämäärät voidaan karkeasti jakaa neljään ryhmään: 

organisaation päämäärät, ryhmän päämäärät, alaisen henkilökohtaiset päämäärät ja johtajan 

henkilökohtaiset päämäärät. 

 

 

1.2 Johtajan rooli 

 

Viitalan (2005, 324) mukaan esimiehen käyttäytyminen nojaa hänen ihmiskäsitykseensä, joka 

liittyy myös siihen, mitä hän itsestään ajattelee. Ihminen, joka pystyy arvostamaan myös 

muita ihmisiä, pystyy iloitsemaan heidän kehittymisestään ja potentiaalinsa laajentamisesta. 

Myös esimiehen arvot ja käsitys omasta tehtävästään ihmisten esimiehenä heijastuvat siinä, 

miten hän käyttäytyy ja toimii. Esimies puhuu ja tekee asioita todeksi työyhteisössään. Se, 

mikä niissä korostuu, tulkitaan hyväksyttäväksi. Myös se, mitä esimies ei tee tai sano, on 

viesti. Jos esimies pitää tärkeänä, että työyhteisön jäsenet oppivat toisiltaan, oppivat 

epäonnistumisista ja onnistumisista sekä tarkastelevat kriittisesti aikaisempia toimintatapoja, 

on hänen puhuttava ja toimittava näiden asioiden mukaisesti. 

 

Johtajan rooliin kohdistuu paljon vaatimuksia, odotuksia ja toiveita niin työyhteisön sisältä 

kuin koko organisaationkin taholta. Vesterinen (2006, 47) toteaa että, hyvä johtaja antaa ja 

vastaanottaa palautetta, kantaa vastuuta, ottaa vastaa ehdotuksia, kohtelee 

oikeudenmukaisesti, välittää, kuuntelee alaisten näkökulmia ja toiveita. Hän on myös 

rehellinen, varma, tiedottaa avoimesti meneillä olevista muutoksista, tekee päätöksiä, 

valtuuttaa, delegoi ja antaa vastuuta. Työntekijöille hän osoittaa arvostusta esimerkiksi 

palkalla, tehtävillä, nimikkeillä, työsuhteen laadulla, koulutuksen mahdollisuudella sekä 

työyhteisön toimivalla vuorovaikutuksella. Esimiehen toimintaa ohjaavat yhteisesti sovitut 

arvot ja periaatteet. Ryhmän toimintaa ohjaavat selkeät visiot, jotka ovat kaikkien tiedossa ja 

tehtäviä on jaettu. Hyvä johtaja myös huomioi työntekijän elämäntilanteen tehtäviään 

määritellessä, hyväksyy erilaisuuden ja on oikeudenmukainen. 
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Vaikka johtajat ovat johtamisprosessissa avainasemassa, on johtaminen paljon muutakin kuin 

johtajan käyttäytymistä, Sydänmaanlakka (2006, 120) toteaa. Johtamisprosessissa voi olla 

mukana useampi kuin yksi johtaja, esimerkiksi johtajan omat johtajat ja kollegat. Heidän 

tehtävänään on luoda toimiva prosessi. Johtamisprosessiin vaikuttavat useat johtajaan liittyvät 

tekijät, kuten johtajan käyttäytyminen, johtajan osaaminen, itsetuntemus, itseluottamus ja 

persoonallisuus, kuten luonteenpiirteet, motiivit ja arvot. Tärkeimmäksi johtajan 

ominaisuudeksi voidaan nimetä johtajan itsetuntemus ja itseluottamus. Lisäksi johtajalla tulee 

olla hyvät vuorovaikutustaidot ja kiinnostus työskennellä ihmisten kanssa. Johtajat luovat 

johtamiskulttuurin ja johtamisen periaatteet, jotka sitten ohjaavat johtamiskäyttäytymistä. 

Johtaminen tulisi nähdä eräänlaisena palvelutehtävänä. 

 

Luoma ja Arikoski (2006, 131) toteavat, että laadukas ihmisten johtaminen luo työyhteisöön 

hyvän ilmapiirin ja terveyttä edistävän toimintatavan. Muutostilanteissa johtajan rooli 

korostuu, koska hallitsematon muutos vaikuttaa heikentävästi sekä henkilöstön hyvinvointiin 

että työn tuloksellisuuteen. 
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2 MUUTTUVA JOHTAJUUS 

 

Varhaiskasvatuksen organisaatiomuutokset, koulutuksen laatu ja sen lisääntyminen ovat 

luoneet paineita johtajuuden muuttumiselle. Myös varhaiskasvatuksen kehittyminen perustuu 

työntekijöiden asiantuntijuuteen. Varhaiskasvatuksessa asiantuntijuus korostuu päivittäisissä 

perustehtävissä sekä vuorovaikutustilanteissa työyhteisön, vanhempien ja lasten kanssa. 

Perustehtävässä toimivan työntekijän on tunnettava oma organisaatio ja sen strategia sekä 

hallittava asiakkaiden palveluohjaus. 

 

Launiksen ja Engströmmin (1999, 64–81) mukaan tämänhetkisessä suomalaisessa työelämän 

muutospaineessa ei ole kyse vain tietotekniikan ja organisaatiomallien uudistamisesta. Kyse 

on myös työnteon kulttuuristen muotojen ja työelämän henkilöstöstrategioiden muutoksesta. 

Muutokset koskettavat sekä suorittavia työntekijöitä että korkeasti koulutettuja asiantuntijoita 

niin yksityisellä kuin julkisellakin sektorilla. Vastuu tuotannon ja palveluiden kehittämisestä 

sekä laadusta siirtyy yhä enemmän tuotteiden ja palveluiden välittömille tekijöille. Launis ja 

Engströmmin (1999, 80) ajattelevat, että palveluiden ja tuotteiden tuottamisessa otetaan 

käyttöön kokonaan uusia tapoja toimia. Vaikka uudet linjaukset tehdään ala- ja 

työpaikkakohtaisesti, uusissa tavoissa ja toimintamalleissa on sisällöllisiä yhtäläisyyksiä, 

kuten työntekijöiden ammattitaito, uudenlaiset yhdistelmät, pyrkimys joustavaan työnjakoon, 

työn yhteisöllisyys ja yhteisen vastuun lisääminen sekä uudenlaiset yhteistyömuodot 

asiakkaan kanssa.  

 

Esimiehen tehtävä on selkiyttää toimenkuvia ja motivoida henkilöstöä tavoitteisiin 

pääsemiseksi. Viitala painottaa (2005, 303), että uudistumisessa on aina kysymys myös 

muutoksista ja uudistuminen on jonkin asian muuttumista joksikin toiseksi. Esimiehen rooli 

muutosprosessien onnistumisessa on keskeinen. Hänen tärkein tehtävänsä on pyrkiä tekemään 

ymmärrettäväksi muutoksen syyt, tarkoitus ja tavoitteet. 

 

Luoma (2006, 132) toteaa, että esimiehen kannalta erityisen haasteelliseksi muutoksen 

johtamisen tekee vaatimus toimia muutostilanteessa kolmesta eri näkökulmasta: oman 

henkilökohtaisen muutoksen kokijana, työntekijän muutoksen ymmärtäjänä ja auttajana sekä 

organisaation tulevaisuuteen valmistautujana. Jos esimies saa tietää muutoksesta ennen 
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työntekijöitä, hänellä on aikaetu puolellaan. Myös esimies käy läpi omaa muutosprosessiaan. 

Hänellä on omat pelkonsa, vihansa, surunsa ja ilonsa tulevasta muutosprosessista. Lisäksi 

esimiehen tulisi oman muutostilanteensa ohella myötäelää työntekijöiden muutosta. 

Esimieheltä odotetaan empaattisuutta ja ymmärrystä. Yleensä työntekijän perspektiivi, kyky 

nähdä muutos koko organisaation kannalta on suppeampi kuin esimiehen perspektiivi. 

Esimiehen ja myös työntekijöiden on nähtävä suurempia kokonaisuuksia ja ymmärrettävä, 

mistä osista kokonaisuus muodostuu ja millaisia sidosryhmiä organisaatiossa on. 

Kolmanneksi esimiehen tulisi osata ennakoida tulevaisuutta. Hänen tulisi tietää, mitä 

muutosprosessin aikana tapahtuu, millaisia resursseja ja osaamista jatkossa tarvitaan, ja 

millaisia mahdollisuuksia ja haasteita muutostilanne tuo mukanaan. 

 

Organisaatiomuutokset haastavat erityisesti organisaatiossa työskentelevien ihmisten 

sopeutumiskyvyn uudenlaisessa monimutkaistuvassa toimintaympäristössä, toteaa Kirjonen 

(1999, 48–61). Sen lisäksi, että hallinnolliset rakenteet muuttuvat, myös yksittäisten 

työntekijöiden työtehtävät ja työnjaolliset suhteet muuttuvat. Uusiin ratkaisuihin ei ole 

välttämättä valmiita ratkaisuja, vaan ne on luotava tilanteen mukaan. Siksi muutoksen 

hallinnan katsotaankin edellyttävän samankaltaisia taitoja kuin mitä kuuluu korkeamman 

tason asiantuntijuuteen. 

 

Modernin yhteiskunnan murros postmoderniksi on Pennasen (2006, 55–56) mukaan yksi 

kulttuurista muutosta koskeva tulkinta. Hän toteaa, että kulttuurin rakennemuutoksessa 

muutos postmoderniin yhteiskuntakehitykseen edellyttää yksilöiltä ammatillista uusiutumista, 

luovuutta, aktiivista omakohtaista kasvua eli toisin sanoen korkeampaa koulutustasoa. 

Postmodernin käsitettä on käytetty ja selitetty eri tavoin. Postmoderni merkitsee eri ihmisille 

eri asioita ja sitä on arvosteltu pinnallisuudesta sekä tulevaisuuden kieltämisestä. 

Äärimmäinen postmodernismi tarkoittaa ennemmin tai myöhemmin toteutuvaa kaaosta. Olisi 

pikemminkin pohdittava tulevaisuutta sen sijaan, että pohditaan ohimeneviä osakulttuureja. 

Äärimmäisilmiöiden luonteeseen kuuluu niiden sulautuminen peruskulttuuriin. Tärkeämpää 

kuin pohtia modernin ja postmodernin käsitteitä, on miettiä sitä, millaisessa tulevaisuudessa 

eletään. 

 
Postmodernin ajan johtajien olisi tunnistettava omien näkökulmiensa ja oman ymmärryksensä 

rajoittuneisuus, Juuti (2001, 343) painottaa. Tämä ei merkitse sitä, että olisi madallettava 

tavoitetasoa, vaan se merkitsee, että on kiinnitettävä huomiota moraalisiin kysymyksiin ja 
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ymmärrettävä ihmisen toiminnan pimeä puoli, myös oman toiminnan. Pimeän puolen 

tunnistaminen vaatii rohkeutta. Postmoderni johtajuus perustuu sen tiedostamiselle, ettei 

kenelläkään ole näkemystä kaikista asioista. Tämä vaatii johtajuudelta kykyä käydä aitoa 

dialogia erilaisten ihmisten kanssa. Juutin (2001, 342) mukaan postmodernin ajan johtajuus 

perustuu ihmisten kokemuksien tunnistamiselle. Kielteisiä kokemuksia ei saa lakaista maton 

alle, kuten narsistinen nykyihminen usein tekee. Uuden johtajuuden tulee perustua sekä 

feminiinisten että maskuliinisten arvojen ymmärtämiselle. Siinä tulee olla tilaa erilaisuudelle 

ja monikulttuurisuudelle. Myös sankaruudelle, pelkuruudelle, järjelle, hulluudelle, terveydelle 

ja sairaudelle on oltava tilaa. Uudenlaisten johtajien on tiedostettava, että oma holistisuus 

ihmisenä on kyseessä, kun he ohjaavat organisaation moraalista toimintaa. Uudenlainen 

johtajuus perustuu näkökulmaan, että johtajuus on kaikkien asia. Johtajuudesta tulee 

valtuuttamista, voiman antamista muille. Johtaja on suunnannäyttäjä.  

 

Muuttuvassa yhteiskunnassa tutkijat alkoivat pohtia, millainen johtajuus inspiroi ja tuottaa 

uudistumista yrityksessä. Tällöin alettiin puhua transformatiivisesta johtajuudesta eli 

uudistuvasta johtajuudesta. Johtamisen haasteina nähtiin ihmisten kyvykkyyden ja energian 

vapauttaminen. 

 

Viitala (2005, 304) esittää Bassin näkemyksiä johtajuuden kahdesta ulottuvuudesta: 

transaktionaalisesta- ja transformatiivisesta johtajuudesta. Nämä osa-alueet painottuvat 

johtamistilanteen mukaisesti organisaation eri tasoilla ja tilanteissa. Transaktionaalinen 

johtajuus (transactional leadership) on luonteeltaan ylläpitävää eikä haasta muutokseen. 

Lyhyellä aikavälillä ja rutiinitilanteissa transaktionaalinen johtajuus voi olla tehokasta. Johtaja 

motivoi alaisiaan lähinnä kepillä ja porkkanalla. Sen sijaan transformatiivinen 

(transformational leadership) johtajuus yllyttää työntekijöitä hakemaan motivaatiota itsensä 

toteuttamisesta ja kehittymisestä sekä kannustaa ylittämään omia suorituksiaan. Uudistava 

johtajuus on ennakoivaa ja haastaa nykytilaa. Se pyrkii muutokseen ja tuottaa tulosta ennen 

kaikkea pitkällä aikavälillä. Myös Hautala (2005, 87) esittää tutkimuksessaan Bassin 

näkemyksiä tansformatiivisen ja transaktionaalisen johtajuuden eroista. Hautalan tutkimuksen 

tarkoituksena on edesauttaa esimiehen ja työntekijän välistä ymmärrystä, helpottaa 

vuorovaikutusta ja tarjota välineitä esimiesten itsetuntemuksen sekä johtamisen kehittämiseen 

transformatiivisen johtajuuden viitekehyksessä. Transformatiivinen johtajuus nostaa sekä 

esimiehen että työntekijän työmotivaatiota ja –moraalia. Näin työnteko itsessään palkitsee, ja 



14 

 

yksilöistä tulee itseohjautuvia. Tästä seuraa koko organisaation tulosten paraneminen. 

Transformatiivinen johtaja visioi, haastaa, osallistaa, näyttää esimerkkiä ja palkitsee. 

 

Transformatiivisen johtajuuden keskeisimpiä ominaisuuksia Viitalan (2005, 304) mukaan ovat 

karismaattisuus, inspiroivuus, älyllinen stimuloiminen ja yksilön huomioonottaminen 

yksilönä. Johtajuuteen on liitetty hyvin ihanteellisia piirteitä, kuten Bassin tutkimuksessa 

todetaan. Uudistuva johtaja asettaa korkeita selkeitä tavoitteita, tukee alaisiaan neuvomalla, 

auttamalla ja opettamalla. Hän on tarvittaessa vaativa, mutta antaa tilaa autonomiselle 

toiminnalle ja tukee henkilökohtaista kehittymistä. Tällainen johtajuus edistää sekä 

työtyytyväisyyttä että hyvää työilmapiiriä.  

 

 



15 

 

3 JAETTU  JOHTAJUUS 

 

Jaettu johtajuus on vastakohta perinteiselle johtamismallille, jossa johtaminen on yhdelle 

henkilölle nimetty tehtävä. Työyhteisöjen organisaatiomuutosten myötä myös johtajuuteen 

kohdistuu muutospaineita. Ropon (2006, 19) mukaan jaettua johtajuutta voi lähestyä kahdelta 

suunnalta. Jaetun johtajuuden voi ajatella tarkoittavan johtajan tehtäväkuvan tai vastuiden 

jakamista. Tällöin ikään kuin jaetaan tehtäviä osiin olettaen, että on olemassa johtamisen 

kokonaisuus, joka voidaan jakaa/osittaa. Johtamistyön osia voivat olla työtiimien 

rakentaminen, alaisten kannustaminen ja asiantuntijuuden kehittäminen/ylläpitäminen. 

Tämänkaltaisen johtamisen jakamisen perustavoitteena on hallinnan ja järjestyksen 

aikaansaaminen. Johtamistehtäviä siirretään ja jaetaan organisoinnin sekä delegoinnin avulla. 

 

Jaetun johtajuuden toinen suunta Ropon (2006, 19) näkemyksen mukaan on yhteiseksi 

tekemisen prosessi. Kun työyhteisössä jaetaan tehtäviä ja vastuita, kohdataan ihminen 

kehollisena ja historiallisena olentona. Hänen ihanteensa, arvonsa, luottamuksensa, 

vallanhalunsa, sukupuolensa ja aikakäsityksensä tulevat mukaan prosessiin. Silloin pyritään 

johtajuuden jakamiseen. Yhteiseksi tekeminen tarkoittaa, että jaetaan kokemuksia ja 

vaihdetaan ajatuksia. Tällöin kuunnellaan ja kerrotaan siitä, minkälaisia tulkintoja itsellä ja 

muilla on työyhteisön arjen sujumisesta. Tämänkaltaisessa prosessissa jaetaan kokemuksia, 

tietoa, tietämättömyyttä, arvostusta ja luottamusta, ja tavoitteena on edes joidenkin 

näkökantojen, tulkintojen ja ajattelutapojen yhteiseksi tekeminen (Ropo, 2007, 19–20). 

Tämänkaltainen jaettu johtajuus vaatii myös alaisilta muutosta sekä halukkuutta vallan ja 

vastuun kantamiseen. Yhteistä näissä kahdessa jaetun johtajuuden lähestymistavassa on, että 

hyvän johtajuuden lähtökohtana ei ole tarve tietää enemmän, paremmin tai 

kokonaisvaltaisemmin. Oleellista ja haasteellista yhteiseksi tekemisen prosessissa on halu 

neuvotella, heittäytyä prosessiin ja laittaa itsensä persoonana likoon. Jaettu johtajuus tapahtuu 

vuorovaikutuksessa johtajan itsensä ja johtamiseen liittyvien suhteiden välillä (Ropo, 2006, 

20).  

 

Kostamon (2004, 30) mukaan jaettu johtajuus on lähinnä johtamistyylin käsite. Hyvin toimiva 

johtoryhmä, jossa jäsenet tuntevat toisensa, luottavat toisiinsa ja “puhaltavat yhteen hiileen”, 

voi toteuttaa jaettua johtajuutta, vaikka johtokunnan jäsenet eivät sellaista käsitettä 
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käyttäisikään. Toisaalta johtajuuden jakaminen voi käytännössä olla vaikeaa. Jotkut pystyvät 

hyvään yhteistyöhön ja vastuiden jakamiseen, toiset eivät siinä onnistu. 

Asiantuntijaorganisaatioissa toimivallan mielivaltaista käyttöä rajoittaa asiantuntijoiden 

tosiasiallinen valta. Monet järjestelmät ja niiden vaikutukset ovat niin monimutkaisia, että 

johtajat eivät voi omin päin määritellä niihin liittyviä asioita. Johdon on pakko kuunnella 

asiantuntijoita ja keskustella heidän kanssaan. Näin asiantuntijoille muodostuu 

asiantuntijavaltaa. 

 

Erikssonin (2006, 226) näkemyksen mukaan jaetun johtajuuden lähtökohtana on se, että 

yksilötasoisten suoritusten ohella kollektiivisten, tiimien ja projektien, suoritusten merkitys on 

yhä tärkeämpää yritysten menestysten kannalta. Tiimiorganisaatioiden johtamien ei voi 

perustua pelkästään hierarkkiseen asemaan eikä funktionaaliseen asiantuntijuuteen, vaan 

kykyyn saada monenlaisia asiantuntijoita toimimaan yhdessä. Jaetun johtajuuden taitoa 

voidaan kuvata vuorovaikutustaidoksi, jossa korostetaan yksilöiden johtamisen ohella kykyä 

johtaa kompleksisia ja monitasoisia suhdeverkostoja. Kysymys on ammatillisesti ja 

organisatorisesti erillään toimivien yksilöiden ja ryhmien välille luotavista yhteyksistä uuden 

tiedon ja osaamisen aikaansaamiseksi.  

 

Jaettua johtajuutta kuvataan Erikssonin (2006, 226) mukaan vuorovaikutustaitoja vaativana, 

monitasoisia haasteita sisältävänä, kollektiivisena toimintana, jossa tavoitteena on yhdessä 

oppiminen ja ainutkertaisten, erinomaisten ideoiden aikaansaaminen. Se on hyvin lähellä sekä 

“communities of practice” -käsitettä että oppivan organisaation käsitteistöä. Jaetussa 

johtajuudessa vuorovaikutus on avainsana, ja johtajuus toimii suhteissa ja vaikutusverkossa. 

Tällöin yksittäistä johtajaa ei kuvata toimintojen integroijana, vaan huomio kohdistuu 

yksilöiden ja yksiköiden vuorovaikutukseen. Jaetussa johtajuudessa siis korostetaan 

yhteisöllisiä, yhteisiä ja matalahierarkkisia johtaja-seuraaja suhteita. 

 

Jaettu johtajuus ei yrityksen muutos- ja uudistushalusta huolimatta synny luonnostaan. Ropo 

(2006, 22) listaa neljä työntövoimaa, jotka sysäävät nykyisen johtamiskäsityksen muutokseen. 

Samalla syntyy imua ja tarvetta jaetulle johtajuudelle. Jaettu johtajuus soveltuu tilanteisiin, 

joissa on tarve rakentaa monimuotoinen organisaatio, toimia menestyksekkäästi erilaisten 

jännitteiden ristipaineissa, tunnistaa johtamiseen kietoutuvia erilaisia arvoja ja hyväksyä 

yhteistoiminnan ristiriitoja ja särmiä. 
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Myös Juuti (2006, 90) toteaa, että johtaminen on yhteinen tuote, ja sen tulokset ovat myös 

yhteisiä. Hyvä johtaminen näkyy ihmisten välisenä yhteistyönä ja hyvinä työtuloksina. Hyvää 

yhteistyötä ei kuitenkaan voida saavuttaa, ellei toiminnan perustaa ole rakennettu yhdessä ja 

jollei johtamisprosessi perustu jatkuvalle yhteiselle keskustelulle. Hyviä tuloksia saavuttava 

työyhteisö on hyvinvoiva ja keskusteleva työyhteisö. 

 

 

3.1 Shared leadership 

 

Jaetusta johtajuudesta käytetään englanninkielisissä kasvatuksen ja opetuksen johtajuuden 

tutkimuksissa ja kirjallisuudessa nimityksiä shared leadership, distributed leadership ja 

executive leadership. Näitä käsitteitä on vaikea erottaa toisistaan sisältöjen perusteella, koska 

monet tutkijat käyttävät näitä käsitteitä yhtä aikaa puhuessaan kasvatuksen ja opetuksen 

jaetusta johtajuudesta. Suomenkieliselle sanalle jakaa on monta käännöstä englannin kielessä 

riippuen siitä, miten jaetaan (osiin, ryhmiin) ja kenelle (jonkun kanssa, kaikille) jaetaan. Tässä 

luvussa pyrin selvittämään näiden kolmen käsitteen moninaisuutta, sisältöä ja tarkoitusta sekä 

varhaiskasvatuksen ja kasvatuksen johtajuuden että perusopetuksen johtajuuden kontekstissa. 

 

MacNail ja McClanahan (2005, 10) toteavat, että johtajuuden tärkein tehtävä on jakaa 

organisaatiossa työskentelevien ihmisten taidot ja osaaminen, käyttää näitä taitoja ja tietoja 

organisaation toimintakulttuurin luomiseen, luoda organisaation vuorovaikutussuhteita 

henkilöstön välille sekä edistää yksilöiden taitoja yhteisen tuloksen saavuttamiseksi. Tätä he 

kutsuvat nimellä shared leadership, jaettu johtajuus. Shared leadership -käsitteestä on käytetty 

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

 

Pearsce (2004, 1418) esittelee tutkimuksia, jossa ositetaan shared leadershipin voimallinen 

vaikutus tiimin käyttäytymiseen, asenteisiin, ajatteluun ja tehtävien suorittamiseen. 

Käyttäytymiseen shared leadership vaikuttaa siten, että tiimin jäsenet ovat halukkaampia 

panostamaan enemmän projekteihin ja verkostoituminen lisääntyy. Koko tiimin asenteeseen 

se vaikuttaa siten, että tiimin jäsenet ovat tyytyväisiä ja luottavaisia. Tiimin ajattelu kehittyy 

luovemmaksi ja innovatiivisemmaksi. Tutkimuksissa todettiin myös, että yleinen tyytyväisyys 
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ja tehokkuus tiimissä lisääntyivät. 

 

Pearce (2004, 1418) kuvailee shared leadership -määritelmää energiseksi 

vuorovaikutusprosessiksi tiimin jäsenien välillä, joiden tavoitteena on toinen toisiaan johtaen 

saavuttaa tiimin yhteinen päämäärä. Shared leadership laajentaa johtajuutta tiimin sisällä. 

Johtajuuteen liittyvä käyttäytyminen, roolit ja tehtävät voidaan jakaa tiimin jäsenten välillä. 

Tällöin henkilöt, joita ei ole muodollisesti määrätty johtajaksi, voivat toisinaan 

asiantuntijuutensa tai pätevyytensä myötä nousta johtajan rooliin ja astua puolestaan sivuun, 

kun toinen henkilö, asiantuntija, ottaa vuorostaan johtajuuden itselleen.  

 

Pearce (2004, 1418–1419) toteaa myös, että koska yhteiskunnallinen muutos nopeine 

vaihteluineen on kilpailutilanteessa olevissa yrityksissä ja organisaatioissa jatkuvaa, on shared 

leadership -tyylisestä johtajuudesta hyötyä. Shared leadership toteutuu parhaiten tiimityössä, 

jossa on matala hierarkia. Tällaisessa tiimissä johtaja on tasavertainen muiden tiimin jäsenten 

kanssa ja häntä myös kohdellaan tasavertaisesti. Johtaja ei käytä valtaansa tiimin jäseniin. 

Johtaja on myös riippuvainen tiiminsä jäsenistä ja heidän ammattitaidostaan. Tiimin jäsenet 

tuovat tiimiin uutta näkökulmaa, tietoa, osaamista ja voimavaroja. Jokainen tiimin jäsen 

voidaan aika ajoin nostaa tiimin johtajaksi. Kun tiimin vuorovaikutus perustuu tehtävään, eikä 

hierarkkiseen päätäntävaltaan, johtajuutta voidaan jakaa useampien tiimin jäsenten kesken ja 

tiimin tehtävien mukaan. 

 

Pearce (2004, 1420) esittää neljä periaatteellista tapaa, joilla tiimin jäsenet voivat jakaa 

johtajuutta. Ensimmäinen on shared directive leadership joka voidaan määritellä jaetuksi 

valtuutusjohtamiseksi. Se ilmenee johtajan vastuullisuutena, ongelmanratkaisutaitona ja 

erityisosaamisena. Toinen on shared transactional leadership joka voidaan määritellä jaetuksi 

vuorovaikutusjohtamiseksi. Se perustuu yhteisölliseen hyväksymiseen, yhteisöllisyyteen ja se 

on tietoinen arvo johtajuudessa. Kolmas on share transformal leadership, joka voidaan 

määritellä jaetuksi muutosjohtajuudeksi. Siinä johtajalle annetaan tilaa luoda tai tuottaa uusi 

läpimurtava tuote tai palvelu. Neljäntenä on shared empowering leadership, joka voidaan 

määritellä jaetuksi voimaannuttavuusjohtajuudeksi. Se ilmenee tiimiä tukevana ja 

rohkaisevana johtajuutena. Shared leadership -johtajuutta voidaan Pearcen (2004, 1421) 

mukaan toteuttaa vain, jos tiimin jäsenet ja etenkin tiimin johtaja ovat halukkaita siihen. 

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

  

 

Distributed leadership  

Distributed leadership käsite on laaja ja monimerkityksellinen. Bennetin, Wisen ja Woodsin 

(2003, 4) mukaan distributed leadership -käsitteestä on käytetty myös termejä delegated 

leadership, democratic leadership ja dispersed leadership. Bennett ym. (2003, 7) määrittelevät 

distributed leadershipin käsitettä NCSL: ssä (national College for School Leadership) vuonna 

2003 tehdyssä tutkimuksessa. Heidän mukaansa distributed leadership -käsite ilmenee 

johtajuudessa ryhmä- tai yhteistyönä, vuorovaikutuksellisena yhteistyönä ihmisten välillä. Se 

on vastakohta yksin johtamiselle. Tällainen johtamismuoto tuo työhön ylimääräistä voimaa, 

joka tuottaa aktiivisuutta. Kun ihmiset työskentelevät näin, heidän oma-aloitteisuutensa 

lisääntyy ja ammatillisuutensa syvenee. Tästä seuraa, että heidän yksilöllinen toimintansa 

lisääntyy ja näkökulmansa laajenee.  

 

Distributed leadership -käsite Bennettin ym. (2003, 7) mukaan myös avartaa johtajuuden 

rajoja. Tämä tarkoittaa, että kyseenalaistetaan sitä, kuka tai ketkä voivat osallistua 

johtajuuteen ja kuinka tai millaiset rajat johtajuudelle tulisi asettaa. Johtajuus voi myös 

vaihdella monien asiantuntijoiden välillä. Tämä tarkoittaa, että monet erilaiset näkökannat ja 

mahdollisuudet tulevat esille ja leviävät organisaatiossa. Aloitteet voivat lähteä heiltä, joilla on 

käytännön kokemusta, mutta muu työyhteisö voi omia hyviä käytäntöjä omaan työhönsä 

vuorovaikutteisessa, luottavaisessa ja toisia tukevassa työilmapiirissä. 

 

Ebbeck ja Waniganayake (2004, 34–35) esittelevät distributed leadership -mallin, jossa tieto 

on kaiken johtamisen keskipisteessä oppivassa organisaatiossa. Tämä tarkoittaa, että 

varhaiskasvatuksen ammattilaisten pitäisi olla johtamassa varhaiskasvatusta, jotta tietoon 

päästäisiin käsiksi, tietoa olisi mahdollisuus reflektoida, tarkastella uudelleen ja 

hyväksikäyttää sopivalla tavalla. Siksi tieto on johtajuuden keskiössä. Tieto pitää sisällään 

molemmat, pedagogisen ja käytännön tiedon perustehtävästä sekä edistää organisaation 

oppimista pitkällä aikavälillä. Tällainen johtajuus hankkii 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 järjestää. 
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Kaavio 1. on esimerkki siitä, minkälaista tietoa voidaan varhaiskasvatuksessa jakaa. Malliin 

voidaan sijoittaa eri alojen asiantuntijatietoa, jota varhaiskasvatuksessa halutaan jakaa. Kaavio 

ohjaa jakamaan vastuuta ja osallisuutta varhaiskasvatuksen keskiössä. 

 

. , 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 levittäytynyt johtajuus antaa mahdollisuuden 

asiantuntijoille jakaa asiantuntijuuttaan ja erityisosaamistaan koordinoimalla ja kouluttamalla 

työyhteisöä.  

 

Ebbeck ja Waniganayake (2004, 35) toteavat, että distributed leardeship - malli nojaa 

rakenteiden suhteisiin. Malli tunnistaa olemassa olevan tiedon ja perustuu voimakkaasti 

osaamiseen ja ymmärtämiseen. Tällöin oletetaan, että johtajuutta ei voi olemassa ilman tietoa 

ja tiimityötä. Johtaminen luodaan oppivassa kulttuurissa ja se toteutuu jaettuna tietona ja 

yhteisöllisyytenä.  

 

Executive leadership  

Executive leadership on yksi jaetun johtajuuden termeistä, joka voidaan määritellä jaettuna 

aluejohtajuutena, jossa johtaja on vastuussa useamman yksikön johtamisesta ja toiminnasta. 

Artikkelissaan Harris, Brown ja Abbott (2006, 11) esittelevät executive leadership -käsitteen, 

joka voidaan suomentaa toimeenpanevaksi johtajuudeksi. Artikkeli kertoo koulun 

henkilökunnan kokemuksista koulun johtamisesta Englannissa, jossa johtaminen on koettu 

vaikeaksi ja haasteelliseksi tehtäväksi jatkuvassa muutoksessa. Toimeenpanevan johtamisen 
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termistä on tullut Englannissa suosittu. Tämä termi sisältää monia yksilöllisiä elementtejä, 

jotka on syytä esitellä. 

 

Harrisin ym. (2006, 12) toteuttamassa tutkimuksessa todettiin, että toimeenpaneva johtajuus 

rakentaa johtajuuden mahdollisuuksia, muuttaa koulun kulttuuria, varmistaa nopeat 

muutokset, muovaa yhteistyötä myös ulkoisten yhteistyökumppaneiden kanssa ja parantaa 

koko koulun kehittämistä sekä suunnittelua. 

 

Toimeenpaneva johtajuus lähentelee Harrisin ym. (2006, 12) mukaan aluejohtajamallia, jossa 

toimeenpaneva johtaja ei luovu oman koulunsa johtajuudesta, vaan toimii molemmissa tai 

monissa kouluissa johtajana yhtäaikaisesti. Johtajalla on strateginen vastuu molemmista 

kouluista. Toisinaan hän muodostaa molempien koulujen kanssa johtajatiimin 

apulaisjohtajaopettajan tai vanhempien kollegoiden ja yhteistyötahojen kanssa. 

Toimeenpaneva johtaja on myös keskeinen neuvonantaja kunnan viranomaisille. Jossain 

tapauksissa tällainen yhteistyöryhmä on perustettu lakivirkamiesten ja henkilöstön väliseksi 

linkiksi. Niissä kouluissa, missä toimeenpaneva johtajuus on otettu käyttöön, se on 

selkeyttänyt johtajuuden rakennetta. Se on myös tuonut luottamusta ja luonut välineen 

jaettuun päätöksentekoon. 

 

 

3.2 Oppiva organisaatio 

 

Jaetun johtajuuden näkökulmasta oppivan organisaation käsite on merkittävä. Johtaminen ja 

johtajuus näyttäytyvät oppivassa organisaatiossa uudessa valossa. Se vaatii koko työyhteisöltä 

ja kaikilta sen jäseniltä uudenlaista työkulttuuria työyhteisössä. Oppivalle organisaatiolle on 

kirjallisuudessa annettu monia merkityksiä ja määritelmiä. Pirilä (2006, 119) esittää Sengen 

näkemyksen, että oppivassa organisaatiossa jäsenillä on mahdollisuus kehittyä ja saavuttaa 

hyviä tuloksia. Oppivassa organisaatiossa kehittyy koko ajan uusia ajatusmalleja. Sen jäsenillä 

on yhteiset tavoitteet ja he oppivat yhdessä. Pedler, Buroyne ja Boydell puolestaan 

määrittelevät oppivan organisaation seuraavasti: “Oppiva organisaatio auttaa jokaista 

jäsentään oppimaan ja se uudistaa tietoisesti itseään ja ympäristöään”. Argyris taas sanoo, että: 

”Oppiva organisaatio on organisaatio, jossa sen jäsenet kyseenalaistavat jatkuvasti 
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toimintaansa, korjaavat niitä uusimalla jatkuvasti sekä organisaation että omia 

toimintamallejansa”. Kaikki edellä mainitut oppivan organisaation määritelmät korostavat 

organisaation uudistumisen ja organisaation jäsenten kollektiivisen oppimisen sekä näiden 

välisen suhteen merkitystä. Organisaation oppiminen vaatii jäseniltään yhteistä jaettua 

tietämystä. Vahvera (1999, 101) puolestaan toteaa, että oppiva organisaatio on tietynlainen 

metafora ihanteellisesta, avoimesta, joustavasta ja nopeasti uusiin haasteisiin vastaavasta 

organisaatiosta. Siinä ilmapiri on keskusteleva, ja oppimista tapahtuu yksilö-, ryhmä- ja koko 

organisaation tasolla.  

 

Uusiin toimintamalleihin Launiksen (1999, 64–81) mukaan liittyy myös vaatimus 

työorganisaatioiden hierarkian madaltamisesta, työn uudelleen suunnittelusta ja kehittämisen 

viemisestä lähemmäs tuotteiden tekemistä sekä palveluiden tuottamista. Tämänkaltainen 

toiminnan hajaannuttaminen organisaatiossa murtaa perinteisen asiantuntijuuden reviiriä. Yhä 

vaikeampaa on määritellä asiantuntijoiksi erillisiä yksilöitä tai ammattiryhmiä ja samalla 

sulkea asiantuntijuuden ulkopuolelle muita. Asiantuntijuus on siis liikkeellä sekä 

horisontaalisesti, että vertikaalisesti. Perinteistä asiantuntijuutta siirtyy suunnittelusta ja 

päätöksenteosta hierarkiassa alemmas, ja ammattiryhmien väliset rajat hämärtyvät. 

Asiantuntijuutta ei siis ole nykyisin mielekästä määritellä yhden asiantuntijayksilön tai -

ryhmän pysyväksi ominaisuudeksi. 

 

Varhaiskasvatuksen kontekstissa varhaiskasvatuksen osaamisalue on Karilan ja Nummenmaan 

(2001, 34) mukaan alue, joka rakentuu selkeimmin sekä eri ammattiryhmien 

erityisosaamiselle että sen perustalta rakentuvalle ryhmän yhteiselle moniammatilliselle 

osaamiselle. Varhaiskasvatuksen ydinosaamisen alueista kasvatusosaaminen on hoito- ja 

kasvatushenkilöstöä yhdistävä osaamisalue. Pedagoginen osaaminen on puolestaan 

peruskoulutuksen ja tehtävänmäärityksen perusteella lastentarhaopettajan erityisosaamisen 

aluetta. Lastenhoitajien erityisosaamisen aluetta on hoito-osaaminen. Se, että 

moniammatillisten tiimien jäsenten tehtävät ja osaamisalueet eriytyvät toisistaan joiltakin 

osin, ei tarkoita ryhmien epätasa-arvoa tiimissä. 

 

Launis (1999, 64–81) toteaa, että asiantuntijuuden hahmottaminen yksilön toimintana ja 

osaamisena tuottaa yksilöön kohdistuvia mahdottomia kouluttautumis- ja oppimisodotuksia. 

Koulutukselta odotetaan seuraavanlaisia vaatimuksia: valmius mukautua yhä nopeammin 
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kehittyvään muutokseen, valmius omaa työtä laajempien kokonaisuuksien ymmärtämiseen, 

valmius toimia yhä laajenevissa verkostoissa, valmius lisääntyvään ja laadultaan muuttuvaan 

yhteistyöhön, kansainvälistyminen ja sen edellyttämä kielitaito sekä oman alan jatkuvasti 

muuttuvan tietosisällön hallinta.  

 

Näihin haasteisiin ei pelkkien yksilövalmiuksien kehittäminen riitä, vaan Launiksen (1999, 

64–81) mukaan rinnalla on ryhdytty painottamaan jatkuvaa ja yhteisöllistä oppimista, jota 

nimitetään myös oppivan organisaation käsitteeksi. Yksilökoulutuksen mallien sijaan 

muutokset edellyttävät kollektiivista oppimista, jossa uuden tiedon omaksumisen ohella ovat 

keskeisiä organisaatiossa vallitsevien toimintatapojen tutkiminen ja uusien toimintamallien 

kokeilu ja kehittäminen. Myös Wengwer (1999, 253) toteaa, että yhteisöjen käytännöt ovat 

organisaatioiden etu, koska ne ovat sosiaalisia rakenteita oppivassa organisaatiossa. Näitä 

sosiaalisten rakenteiden voimavaroja ei usein pidetä tärkeänä organisaatiossa. Nämä 

sosiaaliset rakenteet mahdollistavat organisaatio- osaamisen syventymisen ja uudistumisen. 

 

Launis (1999, 64–81) esittelee Virkkusen, Toikan ja Engströmmin näkemyksen, jossa oppivan 

organisaation kehittämisessä on kysymys yhteistoiminnan kehitystä estävien rajojen 

ylityksestä. He korostavat kolmentyyppisiä rajanylityksiä oppimisen ja muutoksen 

näkökulmasta: 

1) Suunnittelun ja toteutuksen välisen rajan ylityksessä on kysymys uudenlaisen käytäntöön 

suuntautuvan suunnittelukulttuurin ja suunnittelevan työtavan kehittämisestä. Näin murretaan 

rajaa perinteiseen johtoon ja suunnittelijoihin painottuneen, käytännöstä erillään tapahtuneen 

suunnittelun ja jokapäiväisen toiminnan välillä. Suunnittelu jakaantuu ja täsmentyy osana 

arjen työtä. 

 

2) Strategisen uudelleensuuntaamisen ja arkisten toimintatapojen uudistamisen välisen rajan 

ylityksellä kytketään organisaation perustehtävä, jokapäiväinen työ ja yrityksen strategisten 

visioiden sekä mahdollisuuksien kehittely. 

 

3) Organisaatio ja sen ympäristön välisten rajojen ylittäminen merkitsee asiakkaiden ja 

yhteistyökumppaneiden kanssa harjoitettavan yhteistoiminnan hallitsemista uudella tasolla. 

 

Tämä kuvaus Launiksen (1999, 81) mukaan sekä hajaannuttaa että yhdistää uudella tavoin 
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organisaation asiantuntijuutta. Yksittäinen asiantuntija joutuu työskentelemään aiemman 

reviirin tai tehtävän sijaan yhtä aikaa - nopeasti vaihtuvissa ryhmissä, useammassa 

kontekstissa ja erilaisessa rajanylitystilanteessa. 

 

 

3.3 Jaetun johtajuuden menetelmät 

 

Jaetun johtajuuden toteuttaminen ei ole ongelmatonta. Siihen liittyy monia haasteita niin 

yksilö kuin organisaatiotasollakin. Pearce (2004, 1421) toteaa, että jaettu johtajuus ja sen 

toteutuminen täytyy olla koko organisaation tai työyhteisön päätös niin, että siihen kaikki 

osallistujat sitoutuvat. Päätös vaatii kirjallisia sitoumuksia, joissa vastuut ja tehtävät ovat 

tarkasti mietitty ja kirjattu tietyille henkilöille siten, että kaikki ovat niistä tietoisia.  

 

Viitalan (2005, 313) mukaan jokaisen esimiehen tehtävä on olla kehittämässä ja 

määrittelemässä organisaation menestykselle keskeisiä osaamisen ja toiminnan suuntia sekä 

sisältöjä. Toiminnan suunnan selkiyttäminen organisaatiossa sisältää sen johtamistoiminnan 

ulottuvuuden, jolla esimies määrittelee osaamisen kehittämisen tavoitteet ja suuntaviivat. Se 

on toimintaa, jolla esimies auttaa koko työyhteisöä ja jokaista yksittäistä jäsentä tiedostamaan 

toiminnan tilaa, oppimistarpeita ja -tavoitteita, syitä oppimistarpeille sekä oppimisen 

vaikutuksia organisaation toimintaan.  

 

Oppimisen ja toiminnan edistävän ilmapiirin kehittäminen muodostaa keskeisen johtamisen 

ulottuvuuden Viitalan (2005, 316) mukaan. Se sisältää kaksi tehtäväryhmää: koko työyhteisön 

ilmapiirin kehittämisen ja esimiehen sekä alaisten välisten vuorovaikutussuhteiden 

rakentamisen. Ilmapiiriin vaikuttaa tapa, jolla esimies itse kohtaa alaisensa ryhmänä ja 

jokaisen alaisensa yksilönä. Se, miten nämä eri tasojen kohtaamiset tapahtuvat, vaikuttavat 

koettuun arvostukseen ja turvallisuuden tunteeseen. 

 

Lisäksi johtamisen ulottuvuutena Viitala (2005, 321) nimeää oppimisprosessien tukemisen. 

Sen sisältä voi erottaa kaksi tehtäväryhmää: ryhmän kokonaisosaamisesta huolehtimisen ja 

yksilön kehittymisen tukemisen. Ryhmän kokonaisosaamisesta huolehtiminen tarkoittaa, että 

esimies selvittää ryhmänsä kanssa ja ryhmälleen, mitä osaamista siitä pitäisi löytyä nyt ja 
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tulevaisuudessa. Osaamiset nimetään ja tehdään näkyviksi. Niiden pohjalta myös 

tulevaisuuden tavoitteet asetetaan. Samalla käydään läpi ne ryhmältä puuttuvat osaamiset, 

joita on hankittava. Tämän prosessin tarkoituksena on nostaa näkyville niitä osaamisia, joita 

ryhmässä on ja nostaa niiden arvoa yhteisen tekemisen kannalta. 

 

Viitalan (2005, 323) mukaan esimerkillä johtaminen on yksi johtajuuden ulottuvuus. 

Keskeistä siinä on esimiehen suhtautuminen omaan työhönsä ja kehittymiseensä. Se on hänen 

kannaltaan samalla osaamisen johtamisen uskottavuuden rakennusaines. Tärkeää on se, miten 

sitoutunut ja motivoitunut johtaja on omaan johtamistehtäväänsä. Jaetun johtajuuden 

toteutuminen, ja se miten jaettua johtajuutta toteutetaan johtajuudessa edellyttää koko 

työyhteisöltä ja organisaatiolta ammatillista kehittymistä. Tämä taas edellyttää kriittistä 

reflektointia, luottamusta, jaettua tietämystä ja saumatonta yhteistoimintaa työorganisaatiossa.  

 

 

3.3.1 Työyhteisön ja kasvattajan ammatillinen kehittymisprosessi 

 

Jaetun johtajuuden kannalta henkilöstön ammatillinen kehittymisen voidaan nähdä olevan 

tärkeää. Jotta johtajuutta voidaan jakaa tehtävien ja vastuiden kautta, se edellyttää henkilöstön 

motivoitunutta ja aktiivista otetta myös ammatillisessa kehittymisessä. Jaettuun johtajuuteen, 

toiminnan kehittämiseen ja suunnitteluun osallistuminen edellyttää henkilöstöltä vahvaa 

asiantuntijuutta ja sitoutumista työhönsä varhaiskasvatuksen eri tehtävissä. 

 

Kirjosen (1999, 48–61) mukaan henkilöstö on harvoin työpaikoilla päättämässä, miten työt 

tulisi tehdä tai millä tavalla työolosuhteita tulisi parantaa. Ihmisten itseohjautuvuus on 

ymmärrettävissä refleksiivisenä vuorovaikutuksena ympäristön kanssa. Henkilökohtaiset 

tulkinnat ja reflektiot elämäntilanteesta muuttavat jatkuvasti tarpeiden muotoa. Näiden 

seurauksena muuttuvat myös toiminnot, joilla ihminen pyrkii hallitsemaan ympäristöä. 

Itseohjautuva käyttäytyminen on yhdistettävissä käsitteeseen itsehallinta tai kontrolli, joilla 

voi olla eri lähtökohtia. Ne voivat tarkoittaa pyrkimystä käyttäytymään halutulla tavalla, 

pystyä tekemään päätöksiä tai pystyä ajattelemaan halutulla tavalla. Termin käyttö eri 

yhteyksissä on vaihdellut ja samalla lähentänyt hallinnan käsitettä muihin käsitteisiin, kuten 

itsesäätelyyn, päätösvapauteen, valinnanvapauteen, asiointikykyyn, autonomiaan, pätevyyden 
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tuntoon ja itsemääräämiseen. 

 

Yhä useammat organisaatiot ovat Kirjosen (1999, 48–61) mukaan omaksuneet epiteetin 

“asiantuntijaorganisaatio”. Hän kuitenkin toteaa, että niissä sovelletut hallintokäytännöt eivät 

vastaa asiantuntijaorganisaatiolta edellyttäviä piirteitä. Päätösvaltaa jaetaan vähän tai ei 

ollenkaan, tieto ei kulje, yhteistyömuotoja ei hallita eikä osallistumisdemokratiaa kyetä tai 

haluta soveltaa. Onnistuakseen korkealuokkaisten palveluiden tuottamisessa 

asiantuntijaorganisaatio edellyttää myös jonkinasteista autonomiaa. Kilpailu resursseista 

kaventaa itseohjautumisen mahdollisuuksia. 

 

Vahveran (1999, 83–101) mukaan koulutuksen ja työn vaatimusten vastaavuutta on yleensä 

saatu parannettua silloin, kun on mahdollista suorittaa koulutustarveanalyysi. 

Henkilöstökoulutuksen useimmin laiminlyötyjä kohtia on se, että koulutus harvoin toteutuu 

tarvekartoituksen pohjalta. Toinen laiminlyönti kohdistuu usein koulutusten pidempiaikaiseen 

arviointiin ja seurantaan. Selitys näille laiminlyönneille ja epärationaaliselle toiminnalle on 

päivittäiset rutiinit ja niiden aiheuttama kiire. Perusedellytys onnistuneelle koulutukselle on, 

että konsultti tai kouluttaja rakentaa asiakassuhteen koulutuksen tilaajaan tai siihen henkilöön, 

joka lähettää ihmisiä koulutukseen. 

 

Karilan ja Nummenmaan (2001, 26–27) mukaan Suomessa on tutkittu vähän, millaista 

ammattitaitoa tai asiantuntijuutta varhaiskasvatuksen työntekijöiltä vaaditaan. 

Yhteiskunnallinen ympäristö kaikkine ulottuvuuksineen on eri aikoina muodostanut 

varhaiskasvatukselle erilaiset edellytykset. Eri aikakaudet ja painotukset ovat tuoneet 

omanlaisiaan odotuksia ja haasteita varhaiskasvatuksessa työskenteleville. Tietoisuus 

yhteiskunnallisesta ja kulttuurisesta maailmasta, jossa päiväkoti sijaitsee, auttaa henkilöstöä 

paikantamaan omaa työtään ja näkemään sen yhteydet laajempana kokonaisuutena. 

 

Vahvera (1999, 83–101) toteaa, että työtehtäviä ja vastuita laajentamalla ja työtä tällä tavalla 

rikastamalla voidaan työpaikkaa ajatella yhä paremmin oppimisympäristönä, joka tarjoaa 

työntekijälle mahdollisuuksia hankkia uudenlaisia kokemuksia. Tämä mahdollistaa luovan 

kokeilun ja lisää vastuuntunnetta. Mikäli työpaikka onnistuu organisoimaan työnjaon ja 

tekemisen tiimityönperiaatteiden mukaisesti, samalla mahdollistuu myös työpaikalla 

oppiminen. Silloin puhutaan sekä tiimioppimisesta että tiimissä oppimisesta. Edellinen 
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tarkoittaa työryhmän kollektiivista, ryhmänä tapahtuvaa yhteistä oppimista silloin, kun tiimi 

saa vastuulleen jonkun uudenlaisen kokonaisen tehtäväalueen. Tiimissä oppiminen taas 

tarkoittaa, että tiimi muodostaa uudenlaisen oppimisympäristön tiimin yksittäisille jäsenille. 

Tiimeissä hoidetaan yhdessä erilaisia ja usein uudenlaisia tehtäviä. Osaavammat tiimin jäsenet 

opettavat ja ohjaavat vähemmän osaavia tiimin jäseniä.  

 

Järvisen (1999, 258–274) mukaan kasvattajan ammatillinen kehitys on nähtävä 

epäyhtenäisenä, dynaamisena prosessina. Jatkuvan ammatillisen koulutuksen käsitteet 

sisältävät esimerkiksi seuraavia elementtejä: täydennyskoulutus, itseohjautuva opiskelu, 

työpaikan kehitysprojektit, tutkintotavoitteiset ohjelmat ja konsultatiiviset ohjaukset. 

Tavoitteena on, että ammatillinen kehitysprosessi olisi refleksiivinen ammattikäytäntö. Tämä 

tarkoittaa oman havainnoinnin, ajattelun ja toiminnan jatkuvaa kriittistä reflektointia, joka 

kehittää tai muuttaa käytäntöä tai käytännön sosiaalista kontekstia. 

 

Työvuosien kerryttyä kasvattajalla on uudelleen arvioinnin aika. Järvisen (1999, 261) mukaan 

tämä tarkoittaa tilannearviointia, pysähtymistä ja itsetutkiskelua. Tässä vaiheessa 

kollegiaalisen tuen saaminen on tärkeää. Tällaisen tuen tulisi olla pitkäkestoista, kriittistä ja 

kokemuksellista. Pedagogista osaamista omassa kasvatustyössä vahvistavat esimerkiksi 

erilaiset taitopainotteiset kurssit, arvioinnit ja opetus/kasvatussuunnitelmien kehittämistyö 

tiimeissä. Kasvattajan kehitysprosessin tukemisesta puhuttaessa on kiinnitettävä huomio 

työyhteisöön, jossa kasvattaja työskentelee. Työyhteisön johtajan rooli on keskeinen, kun 

oppimiselle ja kehittymiselle luodaan otollista ympäristöä. 

 

Jaettuun johtajuuteen osallistuminen vaatii koko työyhteisöltä aktiivisuutta ja innostuneisuutta 

uuden oppimiseen ja tiedon reflektoimiseen. Vahvera (1999, 83–101) toteaa, että 

informaalinen oppiminen on toimintaoppimista työtä tekemällä, harrastamalla ja tutkimalla. 

Kokemus kuuluu keskeisenä komponenttina informaaliseen oppimiseen. Kokemus ei 

sellaisenaan riitä, vaan tarvitaan kokemuksen läpikäymistä eli reflektointia. 

 

Vahvera (1999, 99) esittää Mezirowin teorian, joka jakaa inhimillisen oppimisen kahteen 

vuorovaikutukselliseen alueeseen: instrumentaaliseen ja kommunikatiiviseen. 

Instrumentaalista oppimista tapahtuu silloin, kun toimitaan tehtäväkeskeisen 

ongelmaratkaisun ympärillä. Kommunikatiivisessa oppimisessa pyritään löytämään 
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yhteisymmärrys muiden henkilöiden kanssa. Kumpaakin kuvattua oppimista ohjaavat 

taustalla olevat olettamukset.  Mezirow tarjoaa refleksiivisen oppimisen käsitettä kuvaamaan 

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

 

Vahvera (1999, 83–101) toteaakin, että työpaikan todellisuus ei ole samanlainen kaikille, vaan 

se ilmenee eri tavoin eri ihmisille, ja käsitykset muuttuvat ajan myötä. Mezirowin teoriassa 

näillä yksilöille muodostuneilla näkökulmilla ja viitekehyksillä on keskeinen osa ihmisen 

oppimisprosessissa. Oppimisen ohjaajan, oli se sitten esimies, kouluttaja tai työkaveri, tulisi 

saada oppija tiedostamaan omaa tekemistään ja oppimistaan ohjaavat sekä mahdollisesti 

rajoittavat tekijät niitä kriittisesti reflektoimalla. Hyvä oppimisympäristö on sellainen, joka 

virittää oppijan havainnoimaan monipuolisesti ja syvällisesti toimintaympäristöään sekä saa 

oppijan kyseenalaistamaan aikaisemmin oppimiaan oletuksia ja toimintatapoja. Niin oppijalta 

kuin ohjaajaltakin vaaditaan kommunikatiivista kykyä neuvotella asioiden ja tekemisien 

merkityksistä ja tarkoituksista ilman, että hyväksytään jo toisten valmiiksi määritelty 

todellisuus. Onnistuneen oppimisen tulos on, että löydetään uusi näkökulma ennestään tuttuun 

asiaan ja otetaan uusi toimintamalli käyttöön. Tällainen oppiminen asettaa oppijan aktiiviseen 

rooliin oppimistapahtumassa ja edellyttää ohjaajalta/kouluttajalta tasavertaista tutkijan ja 

oheisoppijan otetta. Informaalisen oppimisen keskeisenä funktiona on ylläpitää ja uudistaa 

jokapäiväisessä toiminnassa tarvittavaa osaamista ja pitkällä aikavälillä kumuloida 

kokemukset hiljaiseksi tiedoksi. 

 

 

3.3.2 Jaettu tietämys ja yhteistoiminta työorganisaatiossa 

 

Erikssonin (2006, 225) mukaan yritysten uudistumisesta keskusteltaessa korostetaan 

toistuvasti kolmea tekijää: tietoa, teknologiaa ja henkistä pääomaa. Näiden tekijöiden 

samanaikainen kehittyminen on merkittävästi vaikuttanut työyhteisöjen rakenteelliseen 

muutostarpeeseen. Tiedosta on tullut merkittävä pääoma rahallisen ja materiaalisen pääoman 

rinnalle. Teknologia on mahdollistanut uudenlaisia tiedon siirtämisen, yhdistämisen, 

jakamisen ja luomisen tapoja. Lisäksi organisaatioiden ja yritysten lisääntynyt henkinen 

pääoma eli koulutettujen ja osaavien työntekijöiden määrä on kasvanut huomattavasti. 
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Eriksson (2006, 225) toteaa, että henkisen pääoman ja osaamisen merkitystä perustellaan sillä, 

että työ on muuttumassa asiantuntijatyöksi. Tiedon ja osaamisen johtamista käsittelevässä 

tutkimuskirjallisuudessa asiantuntijatyötä tarkastellaan kahden ulottuvuuden, yksilön 

asiantuntevuuden ja kollektiivisen asiantuntijuuden, yhdistämisen haasteena. Millaisten 

mekanismien kautta yksilön tieto voi muuttua organisaation tiedoksi, on vaativa käsitteellinen 

ja empiirinen haaste. Onnistunut tiedon jakaminen ei tapahdu automaattisesti yksilöiden 

välillä, vaan tiedon jakaminen vaatii ainakin johtamista, sitoutumista ja motivointia. 

Merkittävimmiksi 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. Sekä asiantuntijuuteen että johtajuuteen liittyy moniroolisuus, jolloin vakiintuneilla 

toimenkuvilla ja organisaatiokaavioilla ei enää ole merkitystä, ja johtajuuden voidaan katsoa 

olevan jaettua. Merkittävää asiantuntijaorganisaatiossa on, että vastuun kantaminen tuloksista 

ja asiantuntijoiden sitoutuminen ovat tärkeimpiä asioita tuloksen aikaansaamiseksi. 

 

Erikssonin (2006, 225–226) mukaan empiirisissä tutkimuksissa on tunnistettu johtamisen 

esteinä seuraavia asioita: vaikutus ja kommunikointikanavien yksisuuntaisuus, ylhäältä – 

alaspäin johtaminen, tiedon ja tietämyksen henkilöityminen, salailu sekä yksilön etujen 

korostaminen kollektiivisten etujen sijasta. Pirilä (2006, 117) toteaa, että kommunikaatio 

kahden ihmisen välillä epäonnistuu helpommin kuin onnistuu. Tätäkin vaikeampaa on tiedon 

vaihto kahden ammattiryhmän tai organisaation välillä. Kestävää yhteistyötä yksilöiden ja 

kollektiivien välillä on työlästä ylläpitää ja käynnistää. Tieto, tietämys ja toiminta ovat 

sisäisessä suhteessa toisiinsa. Ei ole tietoa ilman toimintaa, eikä toimintaa ilman tietoa. Näin 

jaettu tietämys ja sosiaalinen yhteistoiminta ovat käsitteellisesti sidoksissa toisiinsa. Yhteinen 

tietämys on yhteistoiminnan edellytys ja toiminta luo yhteistä tietämystä. 

 

Pirilä (2006, 117) kuvaa artikkelissa tietoa, eli tietämystä sosiaalisena, kollektiivisena tietona 

eli yhteiskuntatieteellisesti. Organisaatiossa kollektiivista tietoa “kantavat” organisaation 

yksilöjäsenet, tiimit, yksiköt ja kokonaisorganisaatio sekä organisaation sisällä että ulkona eli 

suhteessa toimintaympäristön toimijoihin. Yksi tapa Pirilän mukaan on tarkastella 

organisaation kollektiivista tietoa organisaatioiden jäsenten yhteisenä eli “sosiaalisena jaettuna 
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tietona”. Pirilä puhuukin osapuolten jaetusta tiedosta ja nimenomaan siten, että jaettu tieto 

merkitsee osapuolten sitä tietoa, joka tarjoutuu yhteiskäyttöön organisaatiossa. Näin 

organisaatiossa jaettu tieto ei merkitse sitä, että organisaation jäsenillä on samanlainen eli 

identtinen tieto. Täten asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijoiden jaettu tieto on kunkin 

asiantuntijan ja asiantuntijaryhmän organisaatiossa julkisesti yhteiskäyttöön tarkoitettua 

tietoa. Näin organisaation tieto on sosiaalisesti ja historiallisesti tuotettu. 

 

Pirilän (2006, 118) mukaan tapa hahmottaa ja eritellä organisaation tietoa on jakaa 

organisaation sosiaalinen tieto implisiittiseen, eli hiljaiseen ja eksplisiittiseen, eli julkituotuun 

sosiaaliseen tietoon. Pirilä esittää J-C Spenderin mallin, jossa organisaation älyllinen pääoma 

on jaoteltu neljään erilliseen tietoelementtiin. Ensinnäkin on organisaation yksilöjäsenten 

eksplisiittistä tietoa, joka koostuu siitä faktatiedosta ja niistä käsitteistä, joita yksilöillä on. 

Tämä tieto ei ole organisaation julkisessa käytössä. Toiseksi on implisiittistä yksilöllistä 

tietoa, joka edustaa yksilöjäsenten automaattista ja tiedostamatonta käyttötietoa. Tämäkään 

tieto ei voi olla organisaation yhteiskäytössä. Sen sijaan eksplisiittinen ja implisiittinen 

sosiaalinen tieto ovat yhteistä kollektiivista tietoa. Eksplisiittinen sosiaalinen tieto edustaa 

esimerkiksi organisaation dokumenteista löytyvää tietoa. Implisiittinen tieto on puolestaan 

organisaation sosiaalisissa käytännöissä ilmenevää tiedostamatonta tietoa, mikä saa yhteiset 

asiat toimimaan organisaatiossa.  

 

Tämä Pirilän (2006, 119) esittämä Spenderin luokittelu yhteisestä tiedosta on 

mielenkiintoinen, koska se tuo esiin organisaation yhteisen tiedon implisiittisen tason 

(organisaation hiljaisen tiedon). Hiljainen yhteinen tieto on organisaatiolle tärkeää, koska sen 

avulla organisaation jäsenet kykenevät tekemään työnsä organisaation kannalta 

menestyksekkäästi. Organisaation yhteinen hiljainen tieto lähenee ominaisuuksiltaan 

organisaation kulttuurista tietoa, mikä on organisaatiokulttuurin ytimessä. Organisaation 

kulttuurinen tieto koostuu kognitiivisesta ja emotionaalisista rakenteista, joita organisaation 

toimijat tavanomaisesti käyttävät jäsentäessään ja rakentaessaan organisaatiotaan. 
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3.3.3 Luottamus ja dialogi johtajuuden välineenä 

 

Jaetun johtajuuden toteutuminen työyhteisössä tai organisaatiossa edellyttää luottamusta. 

Luottamuksen syntymiseen ja saavuttamiseen vaikuttavat monet tekijät. Luottamus on 

moniulotteinen käsite, kuten Koivumäki, Kankaanpää, Melin ja Blom (2006, 72–94) esittävät, 

eikä sille ole olemassa universaalia määritelmää. Jopa eri tieteenalojen sisällä luottamuksella 

tarkoitetaan eri asioita.  

 

Koivumäki ym. (2006, 74) toteaa, että ryhmässä työskentely on lisääntynyt paljon 

suomalaisessa työelämässä. Työntekijän henkilökohtainen luottamus on yhteydessä 

yhteistoimintaan, suoritukseen ja kommunikaation laatuun organisaatiossa. Toimiva 

työskentely yhdessä edellyttää aina jonkinasteista luottamusta, mitä työtehtävien nopea 

muutos myös korostaa. Tutkimuksissa on havaittu, että työntekijöiden luottamus johtoon on 

korkeampaa silloin, kun he saavat osallistua päätöksentekoon ja päättää omasta työstään 

itsenäisesti. Myös se, että työntekijät saavat oman äänensä kuuluville, lisää luottamusta johtoa 

kohtaan. Tietyn ryhmän jäsenyys lisää vertaisluottamusta. Siksi esimerkiksi samaa sukupuolta 

olevat, saman etnisen taustan omaavat ja työyhteisön samalla tasolla toimivat luottavat 

vertaisiinsa enemmän kuin toisiin. 

 

Luottamus syntyy työyhteisön avoimessa ja vuorovaikutteisessa ilmapiirissaä, jota jaettu 

johtajuus edellytää. Sillä, että työyhteisön jäsenet tuntevat toisensa ja luottavat toisiinsa on 

suuri merkitys työhön sitoutuneisuuden ja innovatiivisuuden kannnalta. Uusien 

kehittämiskohteiden ja ideoiden synnyttäminen edellyttää luottamusta ja dialogista 

keskustelua. Jaettu johtajuus tapahtuu jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja vaatii läsnäoloa. 

Vuorovaikutus tapahtuu dialogissa, joka eroaa tavanomaisesta neuvottelusta ja keskustelusta. 

Kupiaksen (2005, 16) mukaan dialogissa ei pyritä pääsemään sopimukseen tai kompromissiin, 

vaan tavoitteena on saavuttaa uusi ymmärrys, jonka pohjalta sitten voidaan solmia uusia 

sopimuksia. Aidon dialogin avulla on mahdollisuus oppia ja laajentaa omaa ymmärrystä. 

Tasavertainen osallistuminen edellyttää muiden ja itsensä kunnioittamista. Osapuolten on 

hyväksyttävä se, että maailma näyttää muiden kokemana erilaiselta kuin oma maailma. 

 

Wink (2006, 146) toteaa, että dialogi on nykyorganisaatiolle uutta ja siitä 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 käytti dialogia 

filosofisissa keskusteluissa oppilaidensa kanssa. Tällä menetelmällä luotiin perusta 

kyselevälle ja keskustelevalle opetusmetodille. 

 

Dialogista voidaan Winkin (2006, 147–148) mukaan puhua merkityksen virtana, jolloin 

dialogiin osallistujat tuottavat yhteistä tietoa ja prosessin aikana he muuttuvat. Samalla dialogi 

voidaan nähdä kasvattavana vuorovaikutussuhteena, jonka menestymisen mahdollisuus 

riippuu osallistujien keskinäisestä osallistumisen, luottamuksen, kunnioituksen, hyväksynnän, 

kiintymyksen, toivon ja kognitiivisen ymmärryksen tunteesta. Dialogi edellyttää 

keskustelijoilta myös hyveitä, kuten suvaitsevaisuutta, kärsivällisyyttä, avoimuutta, 

maltillisuutta ja sellaista kuunteluhalukkuutta, joka voimannuttaa toisen puhumaan. 

 

Winkin (2006, 149–151) mukaan kollektiivinen osallistuminen ja yhdessä ajattelu totuttavat 

keskustelukumppanit toisiinsa, ja sen jälkeen opettavat heidät myös luottamaan toisiinsa. 

Tällainen esimiehen aito dialoginen suhtautumistapa organisaatiossa ei voi olla näkymättä 

vuorovaikutustilanteessa esimiehen ja alaisen välillä. Tämä puolestaan edistää hyvinvointia 

työssä ja auttaa ihmisiä jaksamaan, motivoitumaan ja sitoutumaan työyhteisöönsä ja 

organisaatioonsa. 

 

Viitala (2005, 188) toteaa, että dialogin tärkeänä tavoitteena on pidetty jaetun ymmärryksen 

tai ajatusmallien rakentamista tavalla, joka tuottaa kehittynyttä yhteistä näkemystä. Tätä 

näkemystä on kuitenkin kritisoitu, sillä tutkimuksissa on todettu, että dialogin tuloksena ei 

välttämättä olekaan yhdenmukaistunut näkemys vaan moniäänisyyden esille pääsy. 

Tavoitteena on siis syvällisempi, rikkaampi ja monipuolisempi näkökulma keskustelun 

kohteena olleesta ilmiöstä. 

 

Juutin (2006, 90) mukaan johtaminen on yhteinen tuote ja niinpä sen tuloksetkin ovat yhteisiä. 

Hyvä johtaminen näkyy työyhteisössä ihmisten välisenä yhteistyönä ja hyvinä työtuloksina. 

Toimivaa yhteistyötä ei voida saavuttaa, ellei toiminnan perustaa ole rakennettu yhdessä ja 

jollei työskentely perustu jatkuvalle yhteiselle keskustelulle. Hyviä tuloksia saavuttava 

työyhteisö on keskusteleva ja hyvinvoiva työyhteisö. 
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4 JOHTAJUUS VARHAISKASVATUKSESSA 

 

4.1 Varhaiskasvatuksen johtamiskulttuuri 

 

Varhaiskasvatuksen johtajuus tulee nähdä kokonaisuutena, koko organisaation yhteisenä 

prosessina. Nivala (1999, 1-2) toteaa, että kontekstuaalisen johtajuusnäkökulman mukaan yhtä 

oikeaa johtamisen tapaa ei voida määritellä. Sen sijaan voidaan määritellä johtamistyön kehys 

ja yleiset ehdot. Hänen mukaansa arjessa toimiva johtaminen määräytyy toimijoiden, 

esimiesten, työntekijöiden ja ympäristön, sisäisten edellytysten ja keskinäisten suhteiden 

laadun kautta.  

 

Hujalan ja Heikan (2008, 32–35) mukaan varhaiskasvatuksen organisaatiomuutosten ja 

rakenteellisten muutosten myötä johtajuuden rakenteet ovat uudistuneet monessa kunnassa. 

Myös henkilöstöltä edellytetään aikaisempaa itsenäisempää työotetta sekä pedagogiikan 

toteutuksessa että arjen tilanteiden ratkaisuissa. Muutosten ja uusien johtajuusrakenteiden 

tuoma tilanne edellyttää johtajuuden rakenteiden selkiyttämistä ja henkilöstön 

asiantuntijuuden selkiyttämistä arjessa. Käytännössä tämä tarkoittaa panostamista henkilöstön 

johtajuusosaamiseen ja työyhteisötaitoihin.  

 

Nivala (1999, 2) toteaa, että positivististen näkökulmien kautta on pyritty luomaan käsitys 

oikeasta johtamisesta ja hyvästä johtajapersoonasta. Nykyiset johtajuusnäkökulmat 

painottavat johtajuuden muotoutumista vuorovaikutuksessa. Johtajuus tehdään yhdessä ja 

johtajuus kussakin työyhteisössä pitäisi arvioida sen mukaan, kuinka yksikö toimii 

kokonaisuutena. Tämän toimivuuden edellytysten arvioinnissa tulee kiinnittää huomiota koko 

johtamiskontekstiin.  

 

Nivalan (1999, 79–82) mukaan johtajuus on sidoksissa siihen työn funktioon, jota varten 

työyhteisö, jossa johtajuus tapahtuu, on olemassa. Johtajuus päiväkodissa siis toteutuu siinä 

päiväkodin kulttuurisessa ympäristössä, jossa myös itse kasvatus tapahtuu. Nummenmaa ja 

Karila (2008, 44–48) toteavat, että jokainen päiväkoti on erilainen työyhteisö, jolle ajan myötä 

on muodostunut omanlaisensa kulttuuri. Kulttuurit ovat niiden säilyttävän luonteensa takia 
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keskeisiä kehittämis- ja muutosmuutosprosessien mahdollistajia tai estäjiä. Johtamisen 

näkökulmasta johtajan on hyvä tunnistaa päiväkotiyhteisöjen kulttuuria. Myös johtajat luovat 

organisaatiossa kulttuuria oman käyttäytymisensä tuoman esimerkin, keskustelujen, käytetyn 

kielen ja työtapojen kautta. 

 

Nummenmaan ja Karilan (2008, 44–48) mukaan päiväkodin organisaatiokulttuurista 

käytetään toimintakulttuurin käsitettä. Päiväkodin toimintakulttuuri muodostuu käytäntöjen 

kokonaisuuksista, jotka ovat kullekin toimintaympäristölle tiettynä ajankohtana ominaisia. 

Toimintakäytännöt muotoutuvat fyysisten ja sosiaalisten rakenteiden perusteella. Päiväkodin 

tilat, toimintojen aikataulut ja ryhmäkoot sekä toimijoiden vuorovaikutus ja käsitykset 

vaikuttavat käytäntöjen muodostumiseen. Seuraava kuvio 3 kuvaa moniammatillisen 

päiväkodin toimintakulttuurin erilaisia kenttiä. 

 

 

                
 Kuvio 3. Moniammatillisen päiväkodin toimintakulttuurinerilaisia kenttiä (Nummenmaa et 

al.2006).   
Lähde: Nummenmaa ja Karila (2008, 44–48)  
                                                                 
Työkulttuuri pitää sisällään työn ja toiminnan organisointiin liittyviä käytäntöjä sekä niihin 

käytäntöihin liittyviä merkityksiä. Tällaisia käytäntöjä ovat esimerkiksi työnjako ja vastuut 

sekä päiväohjelmat ja aikataulut. Kasvatuskulttuurin näkymätön osa muodostuu kasvatustyön 

taustalla olevista perusolettamuksista ja uskomuksista, jotka koskettavat lapsen ja lapsuuden 

olemusta, kehitystä, oppimista, kasvatusta ja kasvatuksen yhteistyösuhteita, lisäksi päiväkodin 

henkilökunnan kasvatustoimintaa ohjaavat arvot ja tavoitteet vaikuttavat. Kasvatuskulttuurin 

näkyvällä tasolla kasvatuskulttuuri ilmenee vuorovaikutuskäyttäytymisessä lasten ja heidän 
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vanhempiensa kanssa, erilaisina symboleina ja fyysisenä ympäristönä. Päiväkodin 

toimintakulttuuriin liitetään myös pedagogisen kulttuurin käsite. Pedagogiset käytännöt 

syntyvät lasten, lasten kehitystä ja oppimista koskevien käsitysten pohjalta. Pedagoginen 

kulttuuri liittyy päiväkodin kasvatus-, työ- ja suunnittelukulttuuriin. Päiväkodin 

suunnittelukulttuuri muodostuu koko päiväkodin ja yksittäisten tiimien 

suunnittelukäytännöistä.  

 

Päiväkotien toimintakulttuurit eroavat usein paljonkin toisistaan. Nummenmaan ja Karilan 

(2008, 44–48) mukaan myös saman päiväkodin sisällä toimintakulttuurit eroavat toisistaan. 

Yhdellä johtajalla on siis johdettavanaan usein hyvinkin erilaisia toimintakulttuureita, tiimejä. 

Johtajan onkin tunnistettava organisaationsa ja sen eri yksiköiden kulttuurien ominaispiirteet 

sekä huomioida nämä yhteisön yhteisen kulttuurin rakentamisessa. Tämänkaltaisiin 

vaihteleviin kulttuurisiin käytäntöihin törmää erilaisissa muutoksissa ja 

kehittämisprojekteissa.  

 

Nivalan (1999, 80) esittämässä päiväkodin johtajuuden kontekstuaalisessa tarkastelussa 

kiinnitetään huomiota johtajuuden toimintaympäristöihin alkaen johtamistoiminnan 

lähipiiristä eli mikrotasosta, joka jatkuu johtajuutta määrittäviin yhteiskunnan 

arvomaailmoihin ja institutionaalisiin rakenteisiin eli makrotasoon. Näiden mikro- ja 

makrotasojen välissä vaikuttavat meso- ja ekotaso. Mesotaso viittaa mikrotasojen väliseen 

vuorovaikutukseen tai yhteistyöhön. Eksotaso on puolestaan mikro- ja makrotasojen väliin 

sijoittuva, johtajuuteen välillisesti vaikuttava alue. Mikrotaso tarkoittaa yhteisöä ja 

ihmissuhteita, joiden toimintaan toimija ottaa osaa ja jonka toimintaan hän suoraan vaikuttaa. 

Toimijalla tässä tarkoitetaan johtajaa, jolla on tärkeä rooli mikrotason muotoutumisessa. 

Päiväkodin johtajan luonteva toiminnallinen mikrosysteemi on työyhteisö. Myös 

päivähoidossa olevat lapset ja heidän vanhempansa kuuluvat mikrotason yhteisöön. 
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 Lähde : Nivala (1999, 82) 

      

                                                                                                          

Nivala (1999, 82) toteaa, että johtajuuden kontekstuaalisen mallin keskiössä ei ole johtaja 

vaan substanssi. Tätä hän perustelee sillä, että johtamistoiminta kohdistuu aina tavalla tai 

toisella substanssiin. Substanssia ei kuitenkaan voi tarkastella subjektina, koska se ei ole 

itsenäinen toimija. Substanssi määräytyy siihen liittyvien toimijoiden ajattelun, keskinäisen 

kommunikaation ja toiminnan kautta. 

 

 

4.2 Varhaiskasvatuksen jaettu johtajuus 

 

Varhaiskasvatuksen johtajuudella on tärkeä rooli koko kasvatuksen ja opetuksen 

organisaatiossa. Hujala ja Heikka (2008, 32–35) mukaan laadukkaan varhaiskasvatuksen 

toteutuminen edellyttää laadukasta varhaiskasvatuksen johtamista. Varhaiskasvatustyön 

johtamisen keskeinen osa on varhaiskasvatuksen ydintehtävän, hoidon, kasvatuksen ja 
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opetuksen johtaminen. Muita johtajuuden tehtäviä ovat palveluorganisaation, työyhteisön ja 

osaamisen johtaminen sekä varhaiskasvatuksen asiantuntijana toimiminen. Nykyään 

varhaiskasvatuksen johtamisessa korostuu kokonaisuuksien hoitaminen, joka edellyttää laaja-

alaista kasvatusorganisaation johtamisen asiantuntijuutta. 

 

Ebbeck ja Waniganayake (2004, 10) esittävät Hayden näkemyksen, jonka mukaan hyvän 

varhaiskasvatuksen johtajan täytyy ensin suoriutua perustehtävästä, joka tapahtuu hierarkian 

alimmalla tasolla. Vain sen jälkeen voi asettua henkilöstön asemaan, toimia ohjaajana ja 

innostaa henkilöstöä sekä rakentaa tiimityöhön perustuvaa työyhteisöä. Henkilöstöllä on 

oltava tunne, että johtaja välittää heistä, kuuntelee ja auttaa tarvittaessa. Vaikka 

perustehtävässä opettajana tai kasvattajana on hyvä, se ei automaattisesti tarkoita, että olisi 

hyvä johtaja ja hallitsisi koko työyhteisön johtamisen. Ei ole helppoa hallita erilaisia 

näkökantoja johtamisesta pelkällä arkitiedolla. 

 

Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski ja Nivala (1998, 172) mainitsevat johtajuuden 

jäsentymättömyydestä. Johtajat joutuvat luomaan itse oman johtajuuskuvansa. 

Varhaiskasvatuksen johtajuus on toimintaan vaikuttamista sekä yksikön sisällä että 

ympäröivän yhteiskunnan suuntaan. Päiväkodin johtaja kantaa viimeisen vastuun yksikkönsä 

päätöksistä, työyhteisön toiminnasta, perustehtävän toteutumisesta ja sen kehittämisestä. 

Hänen vastuualueeseensa kuuluvat myös yhteistyö perheiden ja eri yhteistyötahojen kanssa 

sekä ulkoinen vaikuttaminen. Päiväkodin johtajien tulee nykyistä rohkeammin astua ulos 

yksiköstään toimimaan varhaiskasvatuksen puolesta yhteiskunnassa. Heidän tulee tuoda 

asiantuntemuksensa ja osaamisensa päättäjien käyttöön. Varhaiskasvatuksen johtaminen tulee 

tehdä näkyväksi ja kuuluvaksi. 

 

Varhaiskasvatuksen johtajuuden muutos on Ebbeckin ja Waniganayake (2004, 65–74)  

mukaan väistämätön varhaiskasvatuksen palveluiden organisaatiossa, mutta myös 

varhaiskasvatuksen kentällä työskentelevien keskuudessa. Organisaatio ei ole se, joka tekee 

muutoksen, vaan se pitäisi nähdä haasteena, joka on mahdollisuus muuttuvassa ympäristössä. 

Uusiutuminen ja muutosprosessit ovat välttämättömiä selviytymiseen ja tehokkaaseen 

palveluiden tuottamiseen. Muutos vaikuttaa kaikkiin, jotka työskentelevät muuttuvissa 

organisaatioissa. Muutosprosessi varhaiskasvatuksen ympäristössä näyttää olevan 

puheenaiheena monissa organisaatioissa. Muutos on voimallinen ja usein vaikeasti 
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saavutettavissa.  Muutokset hallitsevat johtoa ja henkilöstöä ja näyttävät loputtomilta. 

 

Hujala (2006, 20) toteaa, että organisaation johtaminen perustuu tavoitteisiin, joita 

organisaation työlle on asetettu. Varhaiskasvatuksessa lasten hoidon, kasvatuksen ja opetuksen 

tulee määritellä johtajuuden ydinsisältö. Varhaiskasvatuspedagogiikka tulee saada johtamisen 

keskiöön. Pedagoginen johtajuus on varhaiskasvatuksen laadun perusta ja sen tulisi määritellä 

johtajuutta kaikilla tasoilla. 

 

Päiväkodin johtajan ja varhaiskasvatuksen organisaation suhdetta Nivala (1999, 204) kuvaa 

tutkimuksessaan kahden ulottuvuuden kautta. Toisaalta organisaatio ei anna päiväkodin 

johtajalle riittäviä valtuuksia järjestää päiväkotitoimintaa heidän toivomallaan tavalla. Se 

myös asettaa vaatimuksia päivähoitopalvelun kehittämisen ja laadun tuottamisen suhteen. 

Kuitenkaan organisaatio ei resursoi toimintaa niin hyvin, että johtajat voisivat olla tyytyväisiä 

päivähoidon varhaiskasvatustyön toteutumiseen. Toisaalta organisaatio voi näyttäytyä etäisenä 

ja merkityksettömänä.  

 

Nummenmaan ja Karilan (2008, 44–48) mukaan päiväkodin johtamisessa on omina 

näkökulminaan eroteltavissa, mitä johdetaan ja tavoitellaan, millaisia prosesseja johdetaan ja 

tavoitellaan sekä millä välineillä johdetaan. Johtamisen ydinprosessit jakautuvat yleensä 

erilaisiin tehtäviin, osatoimintoihin ja johtamistekoihin, jotka taas muodostavat perättäisiä 

ketjuja ja prosesseja. Varhaiskasvatussuunnitelma tarjoaa päiväkodin johtajalle strategisen ja 

käytännöllisen johtamisen välineen. Siinä yhdistyvät sekä asioiden että ihmisten johtaminen.  

 

Kekäläisen ja Ilveksen varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksen pohjalta (2007,9) todetaan 

päiväkodin johtajan työn määrän lisääntyneen. Tutkimukseen osallistuneista päiväkodin 

johtajista suurin osa pitää työmääräänsä liian suurena tai kohtuuttoman suurena ja vain 

kolmannes sopivana. Samanaikaisesti kun tehtävänkuvat laajenevat, yhä suurempi osa 

lapsiryhmätyössä olevista johtajista jää työssään kokonaan ilman apua. Ne hallinnolliset 

johtajat, jotka saavat apua työhönsä, saavat sitä lähinnä varajohtajilta.  

 

Hujala, Parrila, Lindberg, Nivala, Tauriainen ja Vartiainen (1999, 121) toteavat, että Suomessa 

ei ole erityistä koulutusta päiväkodin johtajuuteen. Kuitenkin koulutus jäsentää johtajien 

näkemystä omasta johtajuuskentästään ja siten edesauttaa laadukkaampaan johtajuuteen ja 
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edelleen laadukkaamman varhaiskasvatustoiminnan toteutumiseen. Koulutuksen on nähty 

myös edesauttavan työyhteisön kehittymistä innovatiivisemmaksi. 

 

Hujala ja Heikka (2008, 32–37) painiottavat, että johtajuus on laaja käsite. Johtajuus on 

varhaiskasvatuksen parissa toimivien sitouttamista varhaiskasvatuksen laadun ylläpitoon ja 

sen kehittämiseen toteavat Hujala et (1999, 121). Vaikka johtamistyö on määritelty johtaville 

virkamiehille ja poliittisille päätöksentekijöille, päiväkotien johtajille ja tiimeille, niin 

käytännössä arjen jokainen toimintaa koskeva ratkaisu ja valinta ovat osa johtajuutta ja sen 

päätöksentekoa. Varhaiskasvatuksen johtajuuteen osallistuvat siis kaikki sen parissa toimivat 

arjen päivähoitokentästä ministeriön virkamiehiin ja valtioneuvoston päättäjiin. Tämä nähdään 

jaettuna johtajuutena varhaiskasvatuksessa. 

 

Jaettu johtajuus merkitsee Hujalan ja Heikan (2008, 32–37) mukaan yhteistä, tietoista 

vastuuta yhteisistä tavoitteista ja linjauksista sekä yhteistä vastuuta varhaiskasvatuksen 

resursoinnista ja laadun edellytysten turvaamisesta. Johtajuuden kehityssuunta on 

hallinnollisesta johtamisesta varhaiskasvatustyön ja työyhteisön johtamiseen, pedagogiseen 

johtamiseen. Pedagoginen johtajuus ottaa vastuun varhaiskasvatuksen kehittämistyöstä. Tämä 

on perustehtävän kehittämistä, huolehtimista henkilöstön osaamisesta ja hyvinvoinnista. 

Laadukas varhaiskasvatuksen johtajuus toteutuu työyhteisössä, jonka jäsenet kokevat 

olevansa merkityksellisiä asiantuntijatiimin jäseninä ja joiden ääni kuuluu päätöksenteossa.  

 

Kekäläisen ja Ilveksen (2007, 9) varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimuksessa todetaan, että 

päiväkodin johtaja voi merkittävästi vaikuttaa yksikkönsä sisäisiin asioihin ja 

päätöksentekoon. Sen sijaan laajempiin varhaiskasvatuksen linjauksiin, päätöksiin ja 

resursointiin johtajan vaikutusvalta ei ulotu. Päiväkodin johtajat ovat mielestään puun ja 

kuoren välissä, kun vaatimuksia, velvoitteita ja odotuksia tulee joka suunnalta, mutta heillä on 

rajallinen mahdollisuus vaikutta niihin. Voidaan sanoa että varhaiskasvatuspalveluissa 

johtamisvastuu ja valta eivät kulje käsi kädessä. 

 

Ebbeck ja Waniganayake (2004, 12) korostavat, että kaikki varhaiskasvatuksen yksiköt 

tarvitsevat jonkinlaista hallintoa ja johtamista. Johtajuus riippuu siitä, minkä kokoinen 

varhaiskasvatuksen yksikkö on ja millaisia palveluja tuotetaan. On muistettava, että kaikki 

johtajuuden yksittäiset tehtävät eivät ole yhden henkilön vastuulla. Jos johtaja vastaa yksikön 
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talouden kehittämisestä, hän voi valtuuttaa muuta henkilökuntaa esimerkiksi hankintojen 

tekemiseen tai eritystarpeiden kartoittamiseen. Samoin kaikkien opetushenkilökuntaan 

kuuluvien on hoidettava opetussuunnitelman avulla hallinnollisia tehtäviä, kuten havainnoida 

ja kirjata lasten henkilökohtaista edistymistä sekä laatia kuukausittainen tai viikoittainen 

oppimisohjelma lapsiryhmälle. Yhdessä, tiiminä, henkilöstön on suunniteltava, toteutettava ja 

luotava yksikön ohjelmat ja palvelut. Yhdessä työskennellen taitoja ja erityisosaamista jakaen, 

varmistetaan yksikön menestyksekäs toiminta. 

 

Hujalan (2006, 20) mukaan päiväkodin johtajan tehtävien ja työmäärän tulee olla hallittavissa 

ja vastata muuttuvaa johtajuutta. Johtamisen arkityö, päivittäisjohtaminen, tulee nostaa 

oikeaan arvoonsa. Arjen sujumisen johtaminen on pedagogisessa organisaatiossa erittäin 

vaativa tehtävä. Siksi johtajan henkinen ja fyysinen läsnäolo on edellytyksenä kasvu- ja 

oppimisympäristössä, jossa sekä työn kohde että suorittaja on ihminen. 

 

Hujalan ja Heikan (2008, 32–37) tutkimuksessa todetaan, että päiväkodin johtamiseen 

kaivataan jaettua johtajuutta, avointa keskustelua ja nykyistä enemmän yhteistyötä. 

Varhaiskasvatuksen johtajuuden menestystekijä on, että johtajuus nähdään jaettuna 

johtajuutena, yhteisvastuullisena hankkeena käytännön ruohonjuuritasolta ylimpään 

päätöksentekoon ja lainsäädäntöön asti. 
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5 TUTKIMUSTEHTÄVÄ JA TUTKIMUSKYSYMYKSET 

 

Pro gradu tutkielmassani pyrin selvittämään millaisena varhaiskasvatuksen johtajuus 

näyttäytyy tutkimusaineiston johtajuuspuheessa, miten johtajan tehtäviä kuvataan sekä 

millaisia haasteita ja odotuksia johtajuudessa nähdään. Haluan myös selvittää, millaisena eri 

johtajuustasot, päivähoidon henkilöstö ja esimiehet sekä kunnan virkamiehet ja 

luottamusmiehet näkevät jaetun johtajuuden. 

 

Tutkimustehtäväni ovat: 

1. Millaisena johtajuus nähdään varhaiskasvatuksessa? 

1.1 Miten haastateltavat määrittelevät johtajan tehtävät varhaiskasvatuksessa? 

1.2 Millaisia haasteita haastateltavat näkevät varhaiskasvatuksen johtajuudessa?  

1.3 Mitä odotuksia haastateltavilla on varhaiskasvatuksen johtajuudelle? 

 

2. Millaisena jaettu johtajuus näyttäytyy tutkimusryhmän johtajuuspuheessa? 
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6 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TOTEUTUS 

 

Tutkimukseni on laadullinen, kvalitatiivinen tutkimus. Lähtökohta kvalitatiivisessa 

tutkimuksessa on todellisen elämän kuvaaminen. Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2007, 157) 

toteavat, että tähän sisältyy ajatus, että todellisuus on moninainen. Todellisuutta ei voi pirstoa 

mielivaltaisesti osiin ja tutkimuksessa on huomioitava se, että tapahtumat muovaavat 

samanaikaisesti toisiaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään tutkimaan kohdetta 

mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Myös tutkijan arvot muovaavat sitä, miten pyrimme 

ymmärtämään tutkittavaa ilmiötä.  Perttulan (1999, 98) mukaan kvalitatiivinen tutkimus 

soveltuu ilmiöiden tutkimiseen, joiden perusta on tajunnassa, ihmisten välisessä 

vuorovaikutuksessa ja sitä jäsentävässä kielessä. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija on 

aina osa tutkimaansa merkitysyhteyttä. 

 

 

6.1 Metodologiset lähtökohdat 

 

Tässä tutkimuksessa käytän fenomenologista tutkimusotetta, koska pyrin selvittämään 

tutkittavien kokemuksia ja näkemyksiä varhaiskasvatuksen johtajuudesta. Judén-Tupakan 

(2007, 65) mukaan fenomenologia sopii menetelmänä dynaamisten, prosessinomaisten 

ilmiöiden tarkasteluun, joista tarjolla oleva tieto on vahvasti esioletusten värittämää tai niin 

sanottua hiljaista tietoa.  

 

Fenomenologian perustan on luonut teoreetikko Edmund Husserl (1859–1938). Perttula 

(1999, 6) toteaa, että Husserlin alkuperäinen tarkoitus oli palauttaa filosofia tieteen johtavaan 

asemaan. Hän ei ollut tyytyväinen filosofiseen traditioon, jonka mukaan tieto on suhteessa 

historialliseen aikaan ja kulttuuriin. Husserl tavoitteli fenomenologisella ohjelmallaan 

absoluuttista, kaikkien erityistieteiden perustana olevaa tietoa. Tietoisuuden perimmäinen 

ominaisuus Husserlin mukaan on intentionaalisuus. Tajunta on relationaalinen ja se perustuu 

aina johonkin kohteeseen. Husserlille ihmisen välitön subjektiivinen kokemus oli totuuden 

kiistaton perusta ja hän suuntasi kiinnostuksensa maailman tutkimisen juuri sellaisena kuin se 

näyttäytyy inhimillisessä kokemuksessa. Hän väitti, 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 jäsentää 

ulkomaailmaa. Yksi fenomenologisen tutkimuksen tärkeistä johtopäätöksistä on, että 

havainnon mielellinen rakenne jäsentää kohdettaan. Se johdattaa ihmistä kohti kokonaista 

objektiivia. Tästä seuraa, että fenomenologisen tutkimuksen kohteena ovat käsitteelliset 

rakenteet, joiden avulla tietoisuus jäsentää kokemusta. Rakenteiden avulla kokemus 

strukturoituu yhtenäiseksi ja mielekkääksi kokonaisuudeksi. Keskeistä tutkimuksessa on 

Perttulan (1995, 42) mukaan säilyttää mielessä kokemuksen tutkimisen peruselementit. 

Fenomenologisessa on Perttulan mukaan neljä rakennetekijää. Ensimmäisenä on ihmisen 

kokemus, ja toisena on hänen tapansa ilmaista kokemus. Kolmantena on tutkijan kokemus 

toisen ihmisen kokemuksesta ja sen ilmaisusta, ja neljäntenä on tutkijan tapa ilmaista 

kokemuksensa toisen kokemuksesta. 

 

Perttula (1995, 36) kuvaa Giorgin käsitystä, jonka mukaan fenomenologia edellyttää 

empiiristä tutkimusta tekevän tutkijan sitoutumattomuutta sekä sisällöllisellä että ontologisella 

tasolla. Ontologinen sitoutuminen nähdään siirtymisenä ilmiön ulkopuolelle, koska 

ontologinen analyysi on luonteeltaan spekulatiivinen, pohdiskeleva. 

 

Judén-Tupakka (2007, 62) esittää myös Husserlin näkemyksiä, joiden mukaansa 

fenomenologiaa voidaan pitää myös tieteen suuntauksena, joka tutkii tietoisuuden rakenteita 

havaintokokemuksessa. Tieto on yhteydessä inhimilliseen älylliseen toimintaan. Tämän 

vuoksi ilmiön omaa olemusta ei voida seurata sellaisenaan. Havaitseminen on 

intentionaalinen tilanne, jossa havaitaan aina joku joksikin, niin että havainto käsitteellistää 

kohteensa. Reduktion eli sulkeistamisen avulla saadaan esiin ilmiön olemus. Ilmiöllä 

tarkoitetaan tietoisuuden kohdetta. Kohde voi olla jotakin, josta on tietoa, luuloja ja 

mielikuvia. Fenomenologisessa tutkimuksessa lähtökohta on, että ilmiötä tarkastellaan 

ilmiönä itsenään. Tällöin ymmärrystä ei pidetä teoreettisen tarkastelun tuloksena vaan 

intuitiona. 

 

Myös Tuomi ja Sarajärvi (2002, 34) toteavat, että fenomenologisen tutkimuksen kohteena on 

elämismaailma, ihmisen suhde omaan elämistodellisuuteensa. Fenomenologiassa 
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kokemuksellisuus tai elämyksellisyys on ihmisen maailmasuhteen perusmuoto. 

Fenomenologien mukaan ihmistä voidaan ymmärtää tuota maailmasuhdetta tutkimalla. Näin 

ollen fenomenologisen tutkimuksen kohde voidaan tarkentaa inhimillisen kokemuksen 

tutkimukseksi, mutta koska kaikki ilmiöt merkitsevät yksilölle jotain, kokemus muotoutuu 

merkitysten mukaan. Fenomenologisen tutkimuksen kohteeksi ilmentyvät siis, inhimillisen 

kokemuksen merkitykset. 

 

Fenomenologinen merkitysteoria perustuu Tuomen ym. (2002, 34) mukaan oletukseen, että 

ihmisten toiminta on osin intentionaalista eli tietoisesti ja tarkoituksellisesti johonkin 

suunnattua, ja että ihmisen suhde todellisuuteen on merkityksillä ladattua. Merkitysteoria 

sisältää myös ajatuksen, että yksilö on perusteiltaan yhteisöllinen. Merkitykset, joissa 

todellisuus meille avautuu, eivät ole meissä synnynnäisesti, vaan niiden alkuperä on yhteisö, 

jossa yksilö kasvaa ja johon hänet kasvatetaan. Merkitykset yhdistävät subjekteja. 

 

Perttulan (1995, 16) mukaan fenomenologisen metodin sovellutukset pohjaavat Lauri 

Rauhalan ajatuksiin. Ihmiskäsityksen ja ihmiskuvan käsitteiden erottaminen on Rauhalan 

analyysin keskeisempiä lähtökohtia. Ihmiskäsityksellä viitataan niihin olettamuksiin, joita 

tutkijalla on tutkimuskohteestaan tutkimusta aloittaessaan. Ihmiskuvalla viitataan jokaisen 

erityistieteen omilla tutkimusmenetelmillä tuottamaan sisällölliseen kuvaukseen 

tutkimuskohteesta.  

 

Perttula (1995, 16) kuvaa Rauhalan ihmiskäsitystä, jonka mukaan ihminen realisoituu eli tulee 

olemassa olevaksi kolmessa olemisen perusmuodossa, jotka ovat tajunnallisuus, kehollisuus ja 

situationaalisuus. Ihmiskäsityksen holistisuus tarkoittaa, että kukin näistä olemisen 

perusmuodoista edellyttää toisensa ollakseen itse olemassa. Olemismuodot ovat 

lähtökohtaisesti 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 sitä, että aivot, hermosto, geenit ja 

verenkierto täytyy olla olemassa, jotta olentoa voidaan kutsua ihmiseksi. Situationaalisuudella 

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

 

Eksistentiaalisen fenomenologian mukaisesti ihminen on olemukseltaan itseään ja 
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maailmaansa tulkitseva yksilö. Ihminen pyrkii jäsentämään maailmaa siten, että hän voisi 

kokea ympärillään tapahtuvan järkevällä tavalla. Tässä maailman jäsentämisessä ihmisen 

"työkaluina" toimivat oma esiymmärrys ja intentionaalisuus. Perttulan (1995, 19) mukaan 

esiymmärrys on tajunnallisuuden ja kehollisuuden orgaanisen ymmärtämisen muotoihin 

perustavaa ymmärtämistä. Intentionaalisuus on taas tajunnan rakenneominaisuus, jossa 

elämyksessä ilmenevä mieli on aina objektiivista tai tarkoittaa jotain objektiivia. 

 

 

6.2 Tutkimusaineisto 

 

Tässä tutkimuksessa tutkimusaineiston keruu toteutettiin focus group -menetelmällä. 

Parviaisen (2005, 53) mukaan menetelmää on käytetty yhteiskunta- ja ihmistieteissä sekä 

käytettävyystutkimuksissa. Kyseessä on puolistrukturoitu ryhmähaastattelu tai 

ryhmäkeskustelu, jota ohjailee haastattelija. Menetelmän vahvuuksia ovat monipuolisen, 

ladullisen aineiston hankinta suhteellisen lyhyessä ajassa, ja joustava haastattelutapa. 

Heiskanen, Järvelä, Pulliainen, Saastamoinen, Timonen (2005) toteavat, että Focus group 

menetelmää käytetään erityisesti silloin kun halutaan ymmärtää mielipiteiden taustoja tai 

erilaisten toimintatapojen syitä, ja kun osallistujille halutaan antaa tilaisuus pohtia asioita 

monesta näkökulmasta. Vuorovaikutustilanteessa osallistujat voivat myös esittää toisilleen 

kysymyksiä ja tarkentaa omia näkemyksiään tai mielipiteitään keskustelun kuluessa. 

 

Focusryhmän muodostuksessa ja osallistujien rekrytoinnissa on Parviaisen (2005, 57) mukaan 

kiinnitettävä huomiota otoksen kattavuuteen. Ryhmiä voidaan muodostaa kahden 

perusstrategian mukaan. Mikäli ryhmiä on tulossa vain vähän, voidaan jokaiseen ryhmään 

pyrkiä kokoamaan heterogeeninen ehdotus perusryhmästä, ja täten varmistaa laadullinen 

kattavuus. Jos taas ryhmiä on riittävän monta kattamaan kaikki kohdejoukon osajoukot, 

voidaan kuhunkin focusryhmään koota mahdollisimman homogeeninen otos. Ryhmien 

muodostuksessa tulisi ottaa huomioon muutamia seikkoja, jotka vaikuttavat 

ryhmädynamiikkaan, keskustelun laatuun, vuorovaikutuksen laatuun ja jopa tuloksien 

luotettavuuteen. Osallistujat eivät saisi olla liian erilaisia, jotta yhteisiä merkityksiä ja 

mielipiteitä on mahdollisuus muodostaa focusryhmäkeskustelussa. Sopiva ryhmäkoko on 6-8 

osallistujaa.  



46 

 

 

Perttula (1995, 24) toteaa, että tutkimuksissa, joissa tutkija kerää tutkimusaineistonsa 

läheisessä vuorovaikutuksessa tutkimukseen osallistuvien kanssa, tutkijan merkitys on 

erilainen kuin tutkimuksissa, joissa aineisto koostuu sekundäärisaineistosta tai aineistosta, 

jonka hankkiminen ei edellytä välitöntä kontaktia.  

 

Virtanen (2006, 170) toteaa, että tutkijan osuus focus group -metodissa on huomaamaton, hän 

kirjaa ylös keskustelua fenomenologisen aineistonkeruun perusehdon mukaisesti. Hän ei 

puutu keskustelun kulkuun ja pyrkii vaikuttamaan mahdollisimman vähän omalla 

läsnäolollaan tutkittavien ilmaisuun. Näin haastateltavat tuovat julki omia näkemyksiään 

tutkittavasta aiheesta toisiaan täydentäen. Haastattelukysymykset olivat puolistrukturoituja eli 

haastattelu on teemahaastattelun tyyppinen. Tässä suhteessa focus group -menetelmä eroaa 

tavallisesta teema- tai syvähaastattelusta, joissa sallitaan tutkijan intensiiviset ja 

kokemusperäiset lähestymiset ja väliintulot keskustelun aikana.  

 

Tähän tutkimukseen olen saanut käyttööni valmiiksi kerätyn aineiston. Tutkimusaineisto on 

kerätty Tampereen yliopiston varhaiskasvatuslaitoksen Kasvatus- ja Opetusalan johtajuus – 

projektissa vuosina 2006–2007, jossa oli mukana neljätoista Suomen kuntaa: Tampere, Vaasa, 

Lappeenranta, Porvoo, Kajaani, Lohja, Kerava, Kirkkonummi, Nokia, Espoo, Kouvola, 

Kempele, Liperi ja Kokemäki. 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 

päivähoidon johtajuutta, päivähoidon hallinnollisten ratkaisujen vaikutuksia ja 

ohjausjärjestelmän toimivuutta. Päivähoidon ja varhaiskasvatuksen hallinnollisesta 

sijoittumisesta on käyty keskustelua koko päivähoitolain voimassaoloajan. Projektin 

tarkoituksena on arvioida päivähoidon johtajuutta sen perustehtävän, varhaiskasvatuksen 

näkökulmasta ja vahvistaa pedagogisen johtajuuden merkitystä. Tutkimuksen kohteena oli 

päivähoidon kasvatushenkilöstön, yksikköjohtajien, johtavien päivähoidon virkamiehien ja 

lautakunnan jäsenten näkökulma johtajuuden toteutumiseen kasvatus- ja opetusalan 

hallinnossa. Taustalla vaikuttavana tekijänä hankkeelle on ollut hallinnonalan kysymykset 

varhaiskasvatuksessa. Tutkimuskunnat ovat varhaiskasvatuksen opetustoimen hallinnonalaan 

siirtäneitä tai uuden lautakunnan muodostaneita Toinen osa 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 myös tuottaa tietoa siitä, miten päivähoidon varhaiskasvatuksen 

merkitys nähdään kunnissa ja miten johtajuuden avulla laadukasta varhaiskasvatustyötä 

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

 

Tutkimukseen osallistuneista kunnista tähän tutkielmaan valitsin kahdeksan kuntaa. Kunnat 

valitsin arpomalla, satunnaisesti. Kunnan yhteyshenkilöt olivat valinneet keskusteluun 

osallistuvat henkilöt omasta kunnastaan, Yhteyshenkilöt koordinoivat keskustelijoiden 

osallistumiseen liittyvät käytännön järjestelyt kuntatasolla. Tavoitteeksi oli asetettu noin 

kymmenen henkilön keskusteluryhmien muodostamien. Keskustelut kestivät noin 45 

minuuttia ja olivat kaksiosaisia. Ensimmäinen osa käsitteli yleensä varhaiskasvatusta ja toinen 

osa käsitteli varhaiskasvatuksen johtajuutta. 

 

Tässä tutkimuksessa ryhmät ovat homogeenisia, sillä ryhmät on muodostettu johtajuustasojen 

mukaan: 

1. ryhmä: kasvatus- ja opetusalan luottamusmiesjohto ja kuntapäättäjät 

2. ryhmä: kasvatus- ja opetusalan virkamiesjohto varhaiskasvatuksessa 

3. ryhmä: päiväkodin johtajat ja perhepäivähoidon ohjaajat/lähiesimiehet 

4. ryhmä: päivähoidon kasvatusvastuussa oleva henkilöstö 

 

Keskusteluaiheet olivat puoli strukturoituja eli haastattelu on teemahaastattelun tyyppinen. 

Keskusteluun osallistujat saivat etukäteen tutustua näihin keskusteluaiheisiin. Käsiteltävät 

teemat olivat:  

 

I Päivähoidon/varhaiskasvatuksen tehtäväkenttä, jossa keskusteltiin seuraavista 

aiheista: 

    1. Millaisena päivähoidon perustehtävä nähtiin?  

    2. Mikä on päivähoidossa/varhaiskasvatuksessa tehtävän työn päämäärä ja tarkoitus? 

    3. Kuka on asiakas - voiko termiä käyttää?  

    4. Kuka vastaa päivähoidon laadusta?  

 

Toisena teemana oli  
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II Johtajuus päivähoidossa/varhaiskasvatuksessa, jossa keskusteltiin:  

    1. Mitä keskeisiä kysymyksiä ja haasteita johtajat päivähoidossa/varhaiskasvatuksessa  

        kohtaavat? 

    2. Mitkä ovat tärkeitä asioita päivähoidon johtamisessa? 

    3. Mitkä ovat tärkeimmät yhteistyökumppanit?  

    4. Millainen on osaava johtaja?  

    5. Ja mitä odotat kasvatus ja opetusalan johtamiselta kunnassasi?  

 

 

6.3 Tutkimusaineiston analysointi 

 

Tässä tutkimuksessa käytän aineistonanalyysimenetelmänä fenomenologista 

sisällönanalyysiä, joka perustuu eksistentialistis-fenomenologiseen ihmiskäsitykseen, koska 

tutkimuksen tarkoitus on kohdistua merkityksinä ilmenevien kokemusten tutkimiseen, 

varhaiskasvatuksen johtajuuteen ja johtamiseen. Analyysissä käytän Tuomen ja Sarajärven 

sisällönanalyysimallia, joka mielestäni sopii tämän aineiston käsittelyyn, koska aineisto oli 

kerätty johtajuustasoittain ja aineistosta nousi selkeitä ryhmiä. Myös Perttulan kuvaus 

Rauhalan holistisesta ihmiskäsityksestä on analyysimenetelmää ohjaava filosofia. Rauhalan 

holistisen ihmiskäsityksen valitsin analyysia ohjaavaksi filosofiaksi, koska johtajuus ja 

johtaminen ovat käsitteitä, joissa yhdistyy ihmisen kokonaisuus: tajunnallisuus, kehollisuus ja 

situationaalisuus. Johtajuus ja johtaminen ovat käsitteitä, jotka todellistuvat näissä 

ulottuvuuksissa ja ihmisen toiminnassa. 

 

Sisällönanalyysin avulla voidaan Tuomen ja Sarajärven (2002, 105–109) mukaan analysoida 

dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Dokumentilla tässä tarkoitan focus group 

menetelmällä kerättyä aineistoa. Sisällönanalyysi sopii strukturoimattomankin aineisto 

analyysiin. Tällä menetelmällä pyritään saamaan tutkittavasta ilmiöstä kuvaus tiivistetyssä ja 

yleisessä muodossa. Sisällönanalyysi mahdollistaa tiettyjä käsitteellisiä liikkumavapauksia, 

mutta samalla se edellyttää tiettyjen rajoitteiden hyväksymistä.  

 

Tuomi ja Sarajärvi (2002, 110) toteavat, että laadullisen aineiston analyysi voidaan tehdä joko 
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aineistolähtöisesti, teoriaohjaavasti tai teorialähtöisesti. Tässä tutkimuksessa käytän 

aineistolähtöistä, induktiivista sisällönanalyysia sekä teoriaohjaavaa sisällönanalyysiä. 

Tutkimuksen aineisto ja teoria kuvaavat tutkittavaa ilmiötä, ja analyysin tarkoituksena on 

luoda sanallinen ja selkeä kuvaus tutkittavasta ilmiöstä. Sisällönanalyysilla on tarkoitus 

järjestää aineisto tiiviiseen selkeään muotoon kadottamatta sen sisältämää informaatiota. 

Analyysilla pyritään luomaan selkeyttä aineistoon, jotta sen perusteella voidaan tehdä selkeitä 

ja luotettavia johtopäätöksiä tutkittavasta ilmiöstä. Aineiston laadullinen käsittely perustuu 

loogiseen päättelyyn ja tulkintaan. Siinä aineisto ensin hajotetaan osiin, käsitteellistetään, 

koodataan uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. Analyysia tehdään 

tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa. 

 

Tuomi ja Sarajärvi (2002, 110) kuvaavat Milesin ja Hubermannin käsityksen 

aineistolähtöisestä laadullisesta analyysista eli induktiivisesta aineiston analyysista, jossa 

analyysi jaetaan karkeasti kolmivaiheiseksi prosessiksi. Ensimmäinen vaihe on aineiston 

pelkistäminen eli redusointi. Toinen vaihe on aineiston klusterointi eli ryhmittely. Kolmas 

vaihe on abstrahointi eli teoreettisten käsitteiden luominen. 

 

Aineiston analyysissa lähdin liikkeelle aineistoon tutustumisesta, jolloin luin koko aineiston 

eli kahdeksan kunnan kaikki neljä tasoa. Analyysiyksiköksi aineistosta nousi johtaminen, 

johtajuus ja jaettu johtajuus. Pelkistämisvaiheessa eli redusoinnissa alleviivasin ja etsin 

ilmauksia, jotka liittyvät aiheeseeni ja teoriasta nouseviin seikkoihin. Tässä vaiheessa kävin 

tarkasti läpi aineiston koodaukset ja alkuperäisilmaisut sekä pyrin säilyttämään tutkittavien 

alkuperäisilmaisut mahdollisimman aitoina ja aineistoa kunnioittavana.  

 

Redusointia seurasi ryhmittely eli klusterointi, jossa pelkistetyt ilmaukset ryhmittelin 

alaluokiksi. Tässä vaiheessa pyrin löytämään samankaltaisuuksia ja eroavuuksia kuvaavia 

käsitteitä. Samaa asiaa tarkoittavat käsitteet ryhmittelin ja yhdistelin alaluokiksi. Luokat 

nimesin sisältöä kuvaavalla käsitteellä. Luokitteluyksikkönä käytin tutkittavan ilmiön 

ominaisuutta eli sitä, mitä ja miten johtajat puhuvat johtajuudesta, johtajuuden haasteista, 

odotuksista ja toiveista. Näin tutkimusaineistoni tiivistyi, koska yksittäiset tekijät sisällytettiin 

yleisimpiin käsitteisiin. Ryhmittelyvaihe luo pohjan tämän tutkimuksen perusrakenteelle ja 

luo alustavia kuvauksia tutkittavasta ilmiöstä. 
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Seuraavan vaiheen abstrahoinissa eli käsitteellistämisessä erotin tutkimuksen kannalta 

oleellisen ja valikoidun tiedon, jonka perusteella muodostin teoreettisia käsitteitä. 

Abstrahointia jatkoin niin kauan kuin se aineiston näkökulmasta oli mielekästä ja mahdollista. 

Teoreettisiksi käsitteiksi muodostui päivittäisjohtaminen, henkilöstöjohtaminen, tiedotus ja 

yhteistyö, pedagoginen johtajuus, resurssit sekä muutos varhaiskasvatuksessa. 

Tämänkaltaisella sisällönanalyysilla pyrin yhdistelemään käsitteitä siten, että saan vastauksen 

tutkimustehtävään. 

 

Tein analyysin kaksi ensimmäistä vaihetta jokaisen ryhmän keskusteluista erikseen. Vasta 

kolmannessa abstrahointivaiheessa yhdistin keskustelut johtajuustasoittain, joten minulle jäi 

neljä analyysiryhmää jäljelle: henkilöstötaso, päiväkodin johtajien ja perhepäivähoidon 

ohjaajien/lähiesimies taso, virkamiestaso ja luottamusmiestaso (liite 1). Tämä mahdollistaa 

myös eri tasojen välisten erojen, yhtäläisyyksien ja ristiriitojen analysoinnin sekä mahdollistaa 

pohtimaan johtajuuden ilmenemistä johtajuuden eri tasoilla. 

 

 

6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 

 

Perttulan (1999, 101) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus koostuu totuusarvosta, 

sovellettavuudesta, pysyvyydestä ja neutraalisuudesta. Kvalitatiivisen tutkimuksen 

luotettavuutta arvioitaessa painottuvat tutkimusprosessin kokonaisuus ja tutkittavan ilmiön 

perusrakenteen analyysin tärkeys. Tässä tutkimuksessa analyysi muodostuu Tuomen ja 

Sarajärven kvalitatiivisensisällönanalyysin mukaan. Analyysissa pyrin käsittelemään aineistoa 

kokonaisuutena, vaikka aineisto oli laaja ja monitasoinen. Pyrin myös alkuperäisten ilmausten 

ja merkitysten säilyttämiseen analyysin eri vaiheissa. Tuomi ja Sarajärvi (2002, 135) toteavat 

myös, että laadullinen tutkimus ja sen luotettavuus arvioidaan aina kokonaisuutena, jolloin 

sen sisäinen johdonmukaisuus painottuu. 

 

Myös Eskola ja Suoranta (1998, 213–214) toteavat, että laadullisessa tutkimuksessa 

luotettavuuden arviointi käsittää koko tutkimusprosessin. Tutkimuksen kuvauksessa tulisi 

tarkastella tutkimusprosessia ja tutkimusilmiötä mahdollisimman monipuolisesti ja 

yksityiskohtaisesti. Realistinen luotettavuusnäkemys pohjautuu tarkkaan ja 
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totuudenmukaiseen tutkimuskuvaukseen sekä eri vaiheiden tarkkaan kuvaukseen. Tässä 

tutkimuksessa pyrin kuvaamaan tarkasti analyysin eri vaiheet.  

 

Perinteisesti luotettavuusnäkemyksessä käytetään käsitettä validiteetti, joka jaetaan ulkoiseen 

ja sisäiseen validiteettiin. Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2007, 227) toteavat kuitenkin, että 

käsite ”validius” on epäselvä. Tutkimuksen tekijä voi ajatella, että kaikki ihmistä ja kulttuuria 

koskevat kuvaukset ovat ainutkertaisia, joten perinteiset luotettavuuden ja pätevyyden 

arvioinnit eivät tule kysymykseen. Hirsjärvi, ym. (2007, 227) esittävät Janesickin (2000) 

näkemyksen, jonka mukaan oleellista laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa 

onkin henkilöiden, 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 ilmiön perusrakenteen, aineiston 

hankintatavan, teoreettisen lähestymistavan, analyysimenetelmän ja tulosten raportointitavan 

välillä on oltava looginen yhteys. Tutkijan on kyettävä perustelemaan tutkimukselliset 

valintansa jokaisessa tutkimusprosessin vaiheessa. Näin tutkija hahmottaa lukijoille 

prosessinkulun ja kokonaisuuden. Tutkimuksen aineistolähtöisyys on keskeisessä asemassa, 

koska kvalitatiivinen tutkimus etenee tutkimusaineiston ehdoilla. Kvalitatiivinen tutkimus on 

kontekstisidonnainen. Tällä viitataan siihen, että toisen ihmisen merkityssuhteet ovat 

tutkittavissa vain hänen koetun maailmansa kokonaisuudessa.  

 

Perttula (1999, 103–104) toteaa myös, että tutkimusmetodien yhdistäminen ja useamman 

metodin käyttäminen lisää tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimusmenetelmät tulisi valita 

ontologisen analyysin perusteella. Tutkimuksen luotettavuutta lisää myös tutkijayhteistyö. 

Usean ihmisen käsitys ei sinänsä ole yhden ihmisen käsitystä luotettavampi, eikä myöskään 

yksittäinen tutkimustulos muutu automaattisesti epäluotettavaksi, vaikka toiset tutkijat eivät 

sitä vahvistaisi. Tutkija on tajunnallisena olentona tutkimustyönsä subjekti. Hänen on 

reflektoitava, analysoitava ja raportoitava subjektin merkitys tutkimuksen eri vaiheissa. 

Tutkijan vastuullisuus on merkittävä osa tutkimuksen luotettavuutta. Hänen on suoritettava 

kaikki tutkimukselliset toimenpiteet systemaattisesti tutkimuksen joka vaiheessa. 

Viimekädessä 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 että olisin saanut luettavaksi pelkän focus group -

aineiston. Projekti oli elävä tutkimusprosessi, jossa tutkija ja projektiin osallistuvat kunnat 

tekivät tiivistä yhteistyötä koko projektin ajan. Näitä kokemuksiani projektista käytin hyväksi 

aineiston analyysissa. Tutkimustyön subjektiivisuuden reflektointi ja analysointi sekä näiden 

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 kyllä pyrin tietoisesti torjumaan, mutta ne olivat 

läsnä koko tutkimuksen tekemisen ajan. Kriittinen suhtautuminen omiin erioletuksiin ja niiden 

tiedostaminen tutkimusprosesissa onkin, Juden-Tupakka (2007, 82) mukaan ensiarvoisen 

tärkeää. Fenomenologinen reduktio ei vapauta esioletuksilta absoluuttisesti, mutta sisältää 

kriittisen reflektion niistä. 

 

Viime vuosina uutena kriteerinä luotettavuuden määrittelyssä Tuomi ja Sarajärvi (2002, 139) 

esittävät näkemyksen, jonka mukaan tutkimuksen lukijoiden ja tutkimusta käyttävien 

kommentit tuloksista ja johtopäätöksistä määrittelevät myös tutkimuksen luotettavuutta. 

Lukijoiden arviot eivät tule esille tutkimusprosessissa, mutta tutkimuksen kokonaisuuteen 

liittyessään se on haastava luotettavuuden kriteeri. 
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET 

 

Tutkimustulokset esitän tutkimustehtävien mukaisessa järjestyksessä. Ensin esittelen 

haastateltavien näkemyksen varhaiskasvatuksen johtajuuden tehtävistä, haasteista, odotuksista 

ja toiveista. Tämän jälkeen kokoan yhteen sen, millaisena haastateltavat näkivät 

varhaiskasvatuksen jaetun johtajuuden. Jaettua johtajuutta ei ollut haastattelukysymyksissä 

erikseen mainittu, eikä siitä ollut erillistä kysymystä haastattelukysymyksissä. Kuitenkin termi 

jaettu johtajuus nousi esiin haastatteluissa kaikilla johtajuuden tasoilla. Jaetusta johtajuudesta 

puhuttiin kaikissa teemoissa eli johtajuuden tehtävissä, johtajuuden haasteissa ja johtajuudelle 

asetetuissa odotuksissa sekä toiveissa.  

 

Tuloksien tulkinnassa pyrin hyödyntämään teoriatietoa johtajuudesta, varhaiskasvatuksen 

johtamisesta ja jaetusta johtajuudesta. Näiden perusteella pyrin vastaamaan 

tutkimusongelmiini eli siihen, millaisena johtajuus nähdään varhaiskasvatuksessa, millaisia 

haasteita johtajuudessa on ja mitä odotuksia varhaiskasvatuksen johtajuudelle nousee 

haastateltavien puheesta. Lisäksi pyrin selvittämään, millaisena jaettu johtajuus 

varhaiskasvatuksessa näyttäytyy tutkimushenkilöiden puheessa. 

 

Seuraavaan kaavioon on koottu tutkimustulokset kaikkien johtajuustasojen johtajuuspuheesta 

eli varhaiskasvatuksen johtajuuden tehtävistä, johtajuuden haasteista, johtajuuden odotuksista, 

toiveista sekä jaetusta johtajuudesta. 
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Johtajuustaso Johtajuuden 

tehtävät 

Johtajuuden 

haasteet 

Johtajuuden 

odotukset ja toiveet 

Jaettu 

johtajuus 

 

Henkilöstötaso Henkilöstöjohtaminen 
 
Päivittäisjohtaminen 
 
Tiedottaminen ja 
yhteistyö 
 
Pedagoginen 

johtaminen 

Päivittäisjohtaminen 
 
Henkilöstöjohtaminen 
 
Pedagoginen 
johtaminen 
 
Muutokset 

Yksikkötason 
johtaminen 
 
Organisaatiotason 
johtaminen 
 
Resurssit 
 
Henkilöstöjohtaminen 

Tiimityötä ja 

kumppanuutta 

Työntekijöitä 

kuunnellaan ja 

heillä on 

mahdollisuus 

vaikuttaa 

Päiväkodin 

johtajat ja 

pph:n ohjaajat/ 

lähiesimiehet 

Henkilöstöjohtaminen 
 
Päivittäisjohtaminen 
 
Pedagoginen 
johtaminen 
 
Tiedottaminen ja 
yhteistyö 

Päivittäisjohtaminen 
 
Henkilöstöjohtaminen 
 
Muutokset 
 
Pedagoginen 
johtaminen  
 

Organisaatiotason 
johtaminen 
 
Yhteistyö koulun 
kanssa 
 
Yksikkötason 
johtaminen 
 
Henkilöstöjohtaminen 

Ristiriitainen 

suhtautuminen 

=> johtajalla 

viimekädessä 

vastuu 

Tehtäviä 

voidaan jakaa 

Kunnan 

virkamiehet 

Päivittäisjohtaminen 
 
Henkilöstöjohtaminen 
 
Pedagoginen 
johtaminen 
 
Tiedottaminen ja 
yhteistyö 

Päivittäisjohtaminen 
 
Henkilöstöjohtaminen 
 
Resurssit 
 
Tiedottaminen ja 
yhteistyö 

Päivittäisjohtaminen 
 
Tiedottaminen ja 
yhteistyö 
 
 
 
 
Varhainen 
puuttuminen 
ja tukitoimet 
 
Henkilöstöjohtaminen 

Työyhteisön 

yhteinen 

prosessi, johon 

kaikki voi 

osallistua 

 

Johtajuutta 

voidaan jakaa 

Kunnan 

luottamusmiehet 

Päivittäisjohtaminen 
 
Henkilöstöjohtaminen 
 
Tiedottaminen ja 
yhteistyö 

Päivittäisjohtaminen 
 
Palvelujohtaminen 
 
Henkilöstöjohtaminen 
 
 

Päivittäisjohtaminen 
 
Yhteistyö ja 
tiedottaminen 
 
Henkilöstöjohtaminen 

Johtajuus 

muutoksessa 

Vuorovaikutus 

on tärkeää 
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7.1 Johtajuuden tehtävät varhaiskasvatuksen kontekstissa 

 
 
Johtajuuden tehtävä varhaiskasvatuksen kontekstissa nähtiin melko samanlaisena tutkimuksen 

eri johtajuustasoilla. Eroa johtajuustasojen välillä oli kuitenkin siinä, miten laajasti 

varhaiskasvatuksen johtajuudesta puhuttiin. Henkilöstö, päiväkodin johtajat ja 

perhepäivähoidon johtajat puhuivat johtamisesta lähinnä mikro- ja mesosysteemin tasolla. 

Kunnan virkamiehet ja luottamusmiehet puolestaan puhuvat johtamisesta koko 

varhaiskasvatuksen kontekstissa, kaikilla tasoilla. Johtajuutta pidettiin tärkeänä, tarpeellisena 

ja vaativana tehtävänä. Todettiin, että päiväkodin johtajalla on monimuotoinen ja laaja 

työnkuva. Lisäksi koettiin, että varhaiskasvatuksen johtamiseen tarvitaan erillistä koulutusta, 

jotta johtajan tehtävistä suoriutuisi hyvin. Tärkeänä pidettiin myös sitä, että johtaja muistaa 

varhaiskasvatuksen perustehtävän ja arjen haasteet. Henkilöstöjohtamisessa korostui kaikilla 

johtajuustasoilla vuorovaikutuksen ja keskustelun tärkeys. Päiväkodin johtaja on vastuussa 

työyhteisön ilmapiiristä ja hyvinvoinnista. Päiväkodin johtaja koettiin keskushahmoksi, joka 

edustaa omaa yksikköään. Varhaiskasvatuksen johtamisesta käytettiin myös erilaisia 

metaforia, kuten ”päiväkodin johtaja on nuorallatanssia”, ”päiväkodin johtaja on kapteeni”, 

” päiväkodin johtaja on päiväkodin moottori” ja ”päiväkodin johtaja on monitaituri” 

 

 

7.1.1 Henkilöstön johtajuuspuhe 

 

Henkilöstö painotti johtajan tehtävissä henkilöstöjohtamisen tärkeyttä. He kokivat sen 

tärkeimmäksi johtamistehtäväksi. Henkilöstön tukeminen, kuunteleminen, henkilöstöön 

luottaminen ja henkilöstön puolesta puhuminen ovat tärkeitä elementtejä 

henkilöstöjohtamisessa.  

Sekä negatiivisen että positiivisen palautteen antamista pidettiin erityisen tärkeänä. 

 
“ ja palkitsee myös sitä henkilöstöä ja oman työn kehittämistä ja antaa myös 
palautetta työntekijöille hyvin tehdystä työstä tai sitten negatiivista.” 

 

Johtaja koettiin tärkeäksi ja kiinteäksi osaksi työyhteisöä. Johtajan tulee myös olla 

työntekijöiden saatavilla ja läsnä työyhteisössä. Läsnä oleva johtaja luo turvallisuutta 

työyhteisöön. Läsnä olollaan johtaja osoittaa kiinnostuksensa ja arvostuksensa perustehtävää 
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kohtaan. Tärkeää on, että johtaja tietää mitä omassa yksikössä ja yksikön tiimeissä tapahtuu. 

Johtajan on itse tiedettävä, ettei toimi ainoastaan kuulopuheiden perusteella. Johtajan on 

puututtava ryhmissä havaittuihin epäkohtiin. 

 

Henkilöstön mukaan tärkeä johtajuuden tehtävä on myös työhyvinvoinnista ja henkilöstön 

jaksamisesta huolehtimisen. Lisäksi henkilöstön motivointi, kannustaminen, sitouttaminen ja 

osallistaminen koettiin tärkeäksi. Henkilöstön hyvinvoinin ja sitoutuneisuuden katsottiin 

vaikuttavan myönteisesti koko yksikön toimintaan. Henkilöstön työssäjaksamisen ajateltiin 

vaikuttavan ammatillisuuteen ja ammatillisuuden kehittymiseen. Myös se, että johtaja nostaa 

esille uusia asioita ja pysyy ”ajan hermolla” motivoi henkilöstöä. Tällainen toiminta viestittää 

johtajan kiinnostuksesta yksikössä tehtävää työtä kohtaan ja lisää siten työmotivaatiota. 

 
”- Ja taas kaikki tämä uusi tuottaa johtajalle lisää, kun sen pitää perehtyä hyvin 
kaikkeen mitä tulee uutta ja olla koko ajan tavallaan ajan hermolla ja kannustaa, 
innostaa meitäkin kehittymään ammatillisesti ja muuten.” 

 

Henkilöstön puheessa henkilöstöjohtamisesta korostui vuorovaikutuksen merkitys. 

Vuorovaikutuksen katsottiin olevan päiväkodin johtajan vastuulla. Johtajan vaikutus 

työyhteisön ilmapiiriin ja asenteeseen koettiin voimakkaana. Johtaja on päiväkodin 

hengenluoja, joka toiminnallaan vaikuttaa koko työyhteisöön ja työssäviihtymiseen. Hyvä 

työilmapiiri vaikuttaa myös henkilöstön sitoutumiseen ja henkilöstön vaihtuvuus vähenee. 

Johtaja nähtiin vuorovaikutusen luojana sekä vuorovaikutusta estävänä tekijänä, riippuen siitä 

miten johtaja toimi työyhteisössä. 

 
“ Ja sit mä vielä sitä johtajan asemaa vielä ajattelin sanoa, että mun mielestä hän on 
kyllä semmoinen hengen luoja siinä talossa, että tavallaan jos hän on sellainen 
inhimillinen ja sillä on sitä empatiaa, niin mulla onsemmoinen käsitys, että silloin ne 
työntekijät pysyykin siellä paremmin.” 

 

Päivittäisjohtamisessa henkilöstön mukaan on tärkeää, että johtaja selventää perustehtävän 

henkilöstölle. Johtajalla täytyy olla myös perustehtävän visio ja strategia selvillä, jotta hän voi 

päiväkotia johtaa. Henkilöstö ajatteli, että suurien yksiköiden perustehtävän kehittäminen, 

toiminnan suunnittelu ja organisointi on haasteellisempaa kuin pienten yksiköiden. Tärkeäksi 

koettiin myös, että kaikella toiminnalla, kehittämisellä ja suunnittelulla on oltava selkeä 

tavoite. Tavoite auttaa koko työyhteisöä motivoitumaan työhönsä. 
 

“- Että se ei oo kauhean helppoa, mitä suurempi talo ja alue, niin sitä hankalammaksi 
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se käy ja kuitenkin johtaja on sillä lailla vastuussa siitäkin, että se kehittyy se 
työyhteisö ja niillä olis jotakin tavoitteita ja selkeitä suunnitelmia, niin se on kyllä 
aika kova paikka kanssa.” 

 

Henkilöstön kokemuksen mukaan päiväkodin johtajan työt ovat lisääntyneet ja että 

hallinnolliset työt vievät paljon aikaa muilta johtajan töiltä. Käytännön työlle ei jää enää aikaa 

yhtä paljon kuin ennen. Toimistotöiden lisääntyminen vieraannuttaa päiväkodin johtajan 

päiväkodin arjesta. Päivittäisjohtamiseen kaivattiin avoimuutta ja alhaalta ylös johtamista. 

Johtajien tulisi osata organisoida, delegoida ja koordinoida tehtäviä. Henkilöstön mukaan 

johtajan töiden koordinoinnin kautta johtajan työtehtäviä voitaisiin keventää. Tuolloin 

johtajan on myös itse nähtävä työnsä kokonaisuutena, jotta hän voi tehtäviä koordinoida, 

delegoida tai jakaa. 

 
“- No meillä on se hauska tilanne, että meidän avoin johtaja on meidän talossa. Siellä 
on ollu, jotenki että sieltä on suora putki sitten meille. Ja tavallaan koen että meiltä 
alhaalta sinne ylöspäin niin, et se on tosi mainio asia.”  

 

Tiedottaminen ja yhteistyö koettiin henkilöstön keskusteluissa tärkeänä. Täten johtajan 

tehtäviin kuuluu jakaa tietoa sekä henkilöstölle että virkamiehille. Asioiden tiedottaminen ja 

kertominen on päiväkodin johtajan tehtävä. Johtaja vastaa siitä, että henkilöstö saa kaiken 

mahdollisen tiedon ajallaan. Myös tiedottaminen päiväkodista ulospäin on johtajan vastuulla. 

Aluepalavereissa ja muissa varhaiskasvatuksen palaverissa käsiteltävät asiat kulkeutuvat 

johtajan kautta työyhteisöön. Päiväkodin johtajan tehtävä on myös luoda ja ylläpitää 

yhteistyöverkostoja. Johtajan on oltava myös rohkea ja puututtava työyhteisössä ikäviinkin 

asioihin. 

 
”- Mie koen et kyllä myökin ollaan niinku saatu tietoa niistä aluekokouksista 
palavereissa mitkä niinku meitä koskettaa tai jos meillä on niinku joku asia niin kyllä 
me saahaan se johtajan kautta se asia esille vietyä jonnekkin etiäpäin.” 
 

Pedagoginen johtaminen nousi myös yhdeksi johtajuustehtäväksi henkilöstön puheessa. 

Keskusteluissa tuotiin esille, että päiväkodin johtajalla on pedagoginen vastuu päiväkodin 

pedagogisesta toiminnasta. Johtajan tulee ylläpitää pedagogista keskustelua työyhteisössä ja 

kehittää, suunnitella sekä arvioida päiväkodin pedagogista toimintaa. Henkilöstö uskoi myös, 

että johtajan on päivitettävä omaa pedagogista osaamistaan ja tietämystään, jotta hän voi 

toimia työyhteisössä pedagogisena johtajana ja kehittäjänä. Johtajan kouluttautuminen ja 

itsensä kehittäminen luo uskottavuutta ja lisää johtajan arvostusta työyhteisössä  
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”- että on tämmöinen pedagoginen johtaja, niin sitten kun ajattelee, että mitä se 
tarkoittaa, että pystyy olemaan pedagogisena johtajana päiväkodissakin, niin kyllähän 
se tarkoittaa sitä, että täytyy koko ajan päivittää myös omaa tietämystään asiasta, että 
ei voi mennä…täytyy olla myös uskottava siinä roolissa, ” 

 

 

7.1.2 Päiväkodin johtajien ja perhepäivähoidon ohjaajien /lähiesimiesten 

johtajuuspuhe 

 

Päiväkodin johtajien ja perhepäivähoidon ohjaajien/lähiesimiesten puheessa johtamisen 

tehtävät nähtiin yksikön johtamisena. Päiväkodin johtaja edustaa omaa yksikköään ja kantaa 

viimekädessä vastuun toiminnasta ja sen toteutuksesta. He kokivat päiväkodin johtajan 

työyhteisön vastuunkantajana, visionäärinä, kuuntelijana ja asiantuntijana. Häneltä odotettiin 

pitkäjänteisyyttä, ennakointia, rohkeaa reagointia päätöksissä ja avoimuus nähtiin tärkeäksi 

johtajuudessa. Lisäksi ajateltiin päiväkodin johtajan vastaavan osaltaan päivähoidon laadusta. 

 

Tärkeimmäksi tehtäväksi varhaiskasvatuksen johtamisessa päiväkodin johtajat ja 

perhepäivähoidon ohjaajat kokivat henkilöstöjohtamisen. Kehityskeskustelut nimettiin 

tärkeäksi henkilöstöjohtamisen välineeksi. Keskustelukulttuurin ylläpitämisen arjen tilanteista 

koettiin tärkeiksi. Keskusteluilta toivottiin syvällisyyttä ja merkityksellisyyttä arjen 

näkökulmasta. Ajateltiin, että johtajan vastuulla on keskustelun ylläpitäminen. Dialogisuus ja 

tasavertaisuus keskusteluissa nousivat keskeisesti esille. Dialogisen keskustelun uskottiin 

toimivan keskeisenä työmuotona yhteisten tai uusien ratkaisujen löytämiseen. Ylipäätään 

vuorovaikutus koettiin tärkeänä. 

 
” Elikkä olla aika kova ammattilainen ja sitten se ammattilaisuus, minä näkisin, että 
se on myös jatkuvaa itsensä kehittämistä, vuorovaikutusta ja ennen kaikkea 
henkilöstöjohtamista.” 

 

Henkilöstöjohtamisessa koettiin tärkeinä henkilöstön motivoiminen, ohjaaminen, 

sitouttaminen sekä henkilöstöön luottaminen. Vastuun antaminen työtekijöille ajateltiin 

vaikuttavan työmotivaatioon ja sitoutuneisuuteen. Vastuun antaminen osoittaa työntekijälle, 

että häneen luotetaan ja että hän on tärkeä työyhteisön jäsen. Vastuun ja luottamuksen myötä 

työntekijä voi paremmin tuoda omia ideoitaan ja näkemyksiään esiin työyhteisössä, ja näin 
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vaikuttaa omaan työhönsä. Johtajan uskottiin toimivan myös innostajana uusiin ja tärkeisiin 

asioihin. 

 
”Itte mä oon ainakin kokenut semmosen, että kun työntekijä saa sitä vastuuta niin se 
motivaatio siihen työntekoon lisääntyy, että heilläkin on mahdollisuus vaikuttaa ja hän 
kokee sen, että häneeen luotetaan ja hän saa oman ideansa esille...” 

 

Lähiesimiesten mukaan tärkeä johtajan tehtävä on päivittäisjohtaminen. He ajattelivat, että 

päiväkodin johtajalla on viimekädessä vastuu kaikista päiväkodin asioista, vaikka kaikki 

työntekijät ovat vastuullisia työntekijätasolla. Päiväkodin johtaja vastaa viimekädessä siitä, 

että päivittäiset hallinnon asiat ja tehtävät tulevat hoidettua. Toisaalta koettiin, että päiväkotia 

johdetaan yhdessä henkilöstön kanssa, yhteisvastuullisesti. Päiväkodin johtaja organisoi, 

delegoi ja jakaa töitään työyhteisössä. Johtajalla on oltava päämäärä mielessä ”punainen 

lanka”, mihin ja miten hän päiväkotia haluaa johtaa. 

 
“- Sitten sillä tavalla on tärkeätä myöskin se, että johtajalla olisi kuitenkin joku 
punainen lanka, ajatus, päämäärä mielessään, mihin haluaa tavallaan sitä, mihin hän 
haluaa tätä meidän työyhteisöä tätä päiväkotia viedä, mutta yhdessä henkilöstön 
kanssa.” 

 

Yleensä koko päiväkodin arjen sujuminen koettiin olevan päiväkodin johtajan vastuulla. 

Talousasiat, prosessit, projektit, perustehtävästä vastaaminen, tiimien ja lapsiryhmien 

muodostaminen kuuluvat päiväkodin johtajan tehtäviin. Muutosten johtaminen ja 

ennakoiminen vaatii johtajalta pitkäjänteisyyttä ja tilanteen hallintaa. Lisäksi uskottiin, että 

varhaiskasvatuksen nostaminen keskiöön ja keskeiseksi tehtäväksi on päiväkodin johtajan 

tehtävä. Tärkeää on myös lapsen edun toteutumisesta huolehtiminen. Johtajan tulee jatkuvasti 

huolehtia, että toiminnassa noudatetaan lakeja ja asetuksia.  

 
”- Ja tämmöistä prosessijohtamista eli siellä on menossa monia prosesseja 
päiväkodissa, minkä sisällä varmaan on sit tätä muutosta, mutta se on kans 
semmoinen vaativa ja semmoista, vaatii semmoista pitkäjänteisyyttä.” 

 

Pedagoginen johtaminen ajateltiin esimiestason puheessa tärkeimmäksi johtamistehtäväksi. 

Jotta varhaiskasvatusta voitaisiin kehittää, todettiin, että työyhteisöisöissä tarvitaan 

pedagogista keskustelua. Varhaiskasvatuksen pedagogiikan kehittäminen ja ylläpitäminen 

ovat päiväkodin johtajan tehtäviä. Pedagogista keskustelua pidettiin pedagogisen toiminnan, 

kehittämisen, suunnittelun ja arvioinnin edellytyksenä. Johtaja vastaa siitä, että pedagoginen 

keskustelu säilyy päiväkodin arjessa ja toiminnassa mukana. Koko päiväkodin 
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kasvatusnäkemyksen syntyminen ja toiminnan suuntautuminen perustuu yhteiselle 

pedagogiselle keskustelulle, jota päiväkodissa käydään.  

 
”- Mun mielestä tässä on, johtajuudessa on monta elementtiä ja yksi meidän tärkeä 
tehtävä on viedä sitä pedagogiikkaa eteenpäin.” 

 

Tiedottaminen ja yhteistyö nähtiin päiväkodin johtajien ja perhepäivähoidon ohjaajien 

puheessa tärkeimmäksi johtamistehtäväksi. Tiedottaminen käsitettiin asioiden 

informoimiseksi työyhteisössä ja tiedon jakamiseksi päiväkodin johtajan kautta koko 

organisaatioon. Johtajan tehtävänä on valmistella asioita, viedä niitä eteenpäin työyhteisöstä 

päättäjille ja tuoda viestiä päättäjiltä työntekijöille. Asioiden valmistelemisella ja niiden 

esittämisellä virkamiehille ja luottamusmiehille ajateltiin olevan paljon vaikutusta siihen, 

miten tai mitä varhaiskasvatuksen asioista päätetään ylemmässä johdossa. Asioiden 

perusteleminen ja esittäminen, koettiin olevan tärkeää päätöksenteossa ja resurssien 

suuntaamisessa. 

 

Johtajan tehtävä on tiedottaa tärkeistä asioista sekä työntekijöitä että asiakkaita. Tiedotus 

koskee koko varhaiskasvatuksen organisaation asioita ja lasten asioita. Tukipalvelut ja 

verkostojen kokonaisuuden hahmottaminen varhaiskasvatuksen näkökulmasta nähtiin 

tärkeäksi.  Lapsen asioissa laaja yhteistyötoiminta ja monien eri sektoreiden välinen yhteistyö 

koettiin tarpeelliseksi. Yhteistyöverkostojen luomisen ja niiden ylläpitämisen katsottiin 

kuuluvan päiväkodin johtajan tehtäviin. Verkostoituminen ajateltiin tärkeänä tiedonsiirron 

välineenä yhteistyötahojen kanssa. Myös yhteiset koulutus- ja kehittämistapahtumat nähtiin 

tärkeäksi koko varhaiskasvatuksen kannalta. 

 
”..tämä verkostotyö ja sitten nämä tukipalvelut eli se on niin kuin semmoinen 
kokonaisuus, että meidän tehtävä on viedä prosessia eteenpäin, mutta sitten siihen 
tarvitaan tätä tiettyä kumppanuutta tai verkostoa.” 
 

 

7.1.3 Kuntien johtavien virkamiesten johtajuuspuhe 

 

Kuntien virkamiehet ajattelivat johtajuuden varhaiskasvatuksessa laajemmin kuin henkilöstö, 

päiväkotien johtajat ja perhepäivähoidon ohjaajat tai lautakuntien jäsenet. He puhuivat 

varhaiskasvatuksen johtajuuden yhteydessä sekä päiväkodin johtajuudesta että koko 
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varhaiskasvatuksen organisaation johtamisesta. Heidän mukaansa varhaiskasvatuksen 

johtajuus tulisi nähdä yhteisenä, kaikkia koskevana ja kokonaisuuksiin kohdistuvana 

johtamisena. Monissa kunnissa on viime vuosina käyty läpi isoja muutoksia, sekä 

organisaatio- että rakennemuutoksia. Nämä muutokset vaikuttavat varhaiskasvatuksen koko 

kenttään ja johtajuuteen. Organisaatiomuutosten myötä on opeteltava uusia toimintamalleja ja 

löydettävä myös uusia, yhteisiä tapoja toimia uudessa organisaatiossa. Muuttovoittoisissa 

kunnissa varhaiskasvatuksen johtajuus joutuu erityisten haasteiden eteen. Kasvavaan 

varhaiskasvatuksen kysyntään vastaaminen, resurssien riittävyyden arvioiminen ja 

palveluiden tasapainottaminen ajateltiin varhaiskasvatuksen johtajuuden tehtäviksi. 

 
”- kun on siirrytty tavallaan uudelle toimialalle niin tuota jotenkin nyt sivistystoimen 
alalla tuntuu, että meillä on helpommin löydettävissä semmoinen yhteinen tavoite ja 
päämäärä niin kuin koko toimialana, että meillähän on tavoitteena tukea lapsen 
kasvua ja kehitystä nollasta kuuteentoista vuoteen” 

 

Johtajuuteen kaivataan koulutusta, jotta näitä laajoja kokonaisuuksia ja muutoksia 

pystyttäisiin johtamaan. Nykyajan johtajuus vaatii ammatillista otetta johtajuuteen ja pelkkä 

perustehtävän hallitseminen ei enää riitä. Laajojen kokonaisuuksien hallinta ja niissä 

tapahtuvat muutokset vaativat johtajuudelta laajempaa tietämystä kuin ennen, jolloin johtajat 

vastasivat vain omasta yksiköstään ja sen toiminnasta.  Johtajuuteen ladataan paljon 

odotuksia.  

 
”Ja silloin se onkin jo ihan niinku erilaista johtamista, kun sitten tämmöinen perus, 
ihan että olen asiantuntija. Ja silloin se on paljon kiinni siitä, että miten paljon on 
pystynyt kouluttamaan ja oppimaan sitten siinä matkalla näitä muita, että pystyy sitä 
todella johtamaan sitten tätä kokonaisuutta.” 

 

Tärkeimpänä johtajuuden tehtävänä virkamiehet kokivat päivittäisjohtamisen. Heidän 

mukaansa yksikön johtaja vastaa osaltaan laadusta ja laatutyöstä. Yksikön johtaminen on 

palvelujohtamista, prosessijohtamista ja muutosjohtamista. Muutosjohtajuus ajateltiin myös 

vaativana ja laajana osana johtajan työtä. Muutosjohtajuudessa on hallittava ja johdettava 

laajoja kokonaisuuksia. Varhaiskasvatuksen kehittämiseen osallistuminen uskottiin tärkeäksi 

päiväkodin johtajan tehtäväksi. Johtajat osallistuvat koko varhaiskasvatuksen 

kehittämistyöhön organisaatio-, tiimi sekä yksikkötasolla.  

 
”- että johtajat pääsevät osallistumaan kaiken näköiseen kehittämistyöhön ja 
tiimitöissä vetämään niitä. Ihan on prosessin omistajia erilaisissa hankkeissa niin se 
on kyllä --- se tietoiseksi, nyt kun mä…kuntayhteistyössä, niin hyvin huomaa kyllä sen, 
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että kun meillä on avattu ne prosessit, tämä prosessijohtamisen näkökulma, että se 
kyllä että kun on sitten sen laadunkin kautta mietitty näitä meidän erilaisia 
prosesseja...” 

 

Yksikön eli päiväkodin johtamisen tärkeiksi tehtäviksi nähtiin perustehtävän selkiyttäminen 

henkilöstölle ja vision sekä strategian luominen. Lisääntyvän ja uuden tiedon joukosta on 

poimittava oleellinen tieto henkilöstölle ja painotettava perustehtävä tärkeyttä. Henkilöstön 

vaihtuvuuden vuoksi perustehtävän selkiyttäminen ajateltiin johtajalle kuuluvana tärkeänä 

tehtävänä. Lisäksi johtajalla tulisi olla selkeä näkemys perustehtävästä, visiosta ja strategiasta, 

jotta hänellä voi olla vahvan johtamisnäkemys, minkä uskottiin auttavan johtajaa 

konkretisoimaan omaa johtajuuttaan. 

  
”...- niin kyllä osittain tämmöistä vahvaa johtamisnäkemystä ja sen näkemyksen 
konkretisoitumista, niinkun kaikessa johtamisessa pitää olla selkeä näkemys siitä, että 
missä me ollan, mitä me tehdään ja minne ollaan menossa.” 

 

Henkilöstöjohtaminen nousi johtavien virkamiesten puheessa tärkeäksi tehtäväksi 

johtajuudessa. Henkilöstöjohtamisessa painottui vuorovaikutuksen luominen ja työyhteisön 

ilmapiiristä vastaaminen. Johtajalla on oltava hyvät vuorovaikutustaidot, jotta 

luottamuksellinen ilmapiiri saavutetaan. Johtajan tulisi luoda avoin ilmapiiri, jossa 

keskustelua käydään dialogisessa hengessä. Henkilöstön kuunteleminen ja tasapuolinen 

kohtelu koettiin tärkeinä ilmapiiriin vaikuttavina tekijöinä. Myös erilaisuuden ymmärtäminen 

ja hyväksyminen oli tärkeää. Johtajan on hyväksyttävä henkilöstön erilaiset näkökulmat ja 

ajatusmaailmat sekä niiden esille tuominen keskusteluissa ja toiminnassa. 

 
”...-henkilöstön hyvinvoinnista niin siinähän ne vuorovaikutustaidot on justiin 
tärkeitä, että kuuntelee niitä ja tasapuolisesti kohtelee ja on luottamuksellinen se 
vuorovaikutussuhde.” 

 

Virkamiesten mukaan, päiväkodin johtaja on moniammatillisten tiimien vetäjä, joka sitouttaa 

henkilöstön, tukee henkilöstöä, motivoi, luo turvallisuutta ja on tasapuolinen. 

Moniammatilliseen työyhteisöön päiväkodissa kuuluu monen ammattikunnan edustajia. Heillä 

on myös erilaisia työehtosopimuksia, jotka päiväkodin johtajan tulisi tuntea. Näillä kaikilla 

ammattiryhmillä on kasvatuksesta oma ja erilainen näkemyksensä. Eri ammattiryhmien 

ihmiset on saatava ”puhaltamaan yhteen hiileen” niin että laadukas varhaiskasvatus toteutuu. 

Moniammatillisessa työyhteisössä on johtajan nähtävä kaikki ammattiryhmät tärkeinä ja 

tasavertaisina koulutuksesta huolimatta. Johtamistaidoillaan hän saa henkilöstöstä 

asiantuntijuuden ja erikoisosaamisen esiin. Johtajan tulisi huolehtia myös henkilöstön 
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jaksamisesta ja motivaatiosta. 

 
”- Aatellaan erilaisia työntekijäryhmiä joita siellä hallitaan tai ohjataan niinku 
puhaltamaan yhteen hiileen ja taustalla on vielä eri virkaehtosopimukset ja näin 
poispäin, niin siinä on kyllä oma kenttänsä saaha ihmiset todellakin kaikki niitten 
yhteisten tavoitteiden taakse samalla intensiteetillä” 

 

Pedagoginen johtaminen nousi tärkeäksi johtamistehtäväksi virkamiesten puheessa. 

Päiväkodin johtaja on pedagogisen vastuunkantaja. Hänellä on oltava laaja pedagoginen 

näkemys varhaiskasvatuksesta, jotta hän voi suunnata oman yksikön pedagogiikkaa oikeaan 

suuntaan. Johtajalla on oltava vahvaa osaamista ja hänen on hallittava hyvin koko 

varhaiskasvatuksen pedagogiikka, jotta pedagogista keskustelua, kehittämistä, suunnittelua ja 

arviointia voi toteuttaa. 

 

Yhteistyö ja tiedottaminen nousivat myös merkittäväksi johtamistehtäväksi virkamiesten 

puheessa. He kokivat päiväkodin johtajan linkiksi työyhteisön ja virkamiesten välille. Mikä 

ajateltiin tärkeäksi ja vaativaksi tehtäväksi. Nykyään tietoa on paljon saatavilla ja tieto 

muuttuu nopeasti. Johtajan on osattava poimia kaiken tiedon joukosta juuri se oikea ja tärkeä 

tieto, joka halutaan kaikille välittää. Johtaja myös vastaa oman yksikkönsä tiedon siirrosta ja 

tiedon kulusta. Hän luo yhteistyöverkostoja ja vastaa niiden toimivuudesta. 

Yhteistyöverkostoja luodaan oman kunnan sisällä ja myös naapurikuntien välille. Näin 

hyödynnetään ja kehitetään erilaista osaamista. Koulun kanssa tehtävä yhteistyö katsotaan 

olevan päiväkodin johtajan vastuulla. Muiksi tärkeiksi yhteistyökumppaneiksi lueteltiin muun 

muassa neuvola, sosiaalitoimi ja terveydenhuolto. 

 

 

7.1.4 Kuntien luottamusmiesten johtajuuspuhe 

 

Kuntien luottamusmiehet kokivat varhaiskasvatuksen johtajuuden laajasti sekä koko 

organisaation näkökulmasta että päiväkodin johtajan näkökulmasta. Johtajuus nähtiin 

päätösten tekemisenä ja vastuun kantamisena varhaiskasvatuksessa. He uskoivat, että 

päiväkodin johtaja on vahva vaikuttaja, joka tekee päätöksiä ja puuttuu rohkeasti asioihin. 

Johtaja organisoi asioita, jakaa vastuuta ja ottaa henkilöstön mukaan suunnitteluun. Myös 

kehittäminen, ajan hermolla pysyminen, määrätietoisuus ja tavoitteellisuus toiminnassa 
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koettiin tärkeinä. 

 
” Kyllä silti johtajalla pitää olla se johtajan rohkeus ja jämäkkyys puuttua asioihin, 
viedä ne eteenpäin, ottaa ne esille, se on se tärkein-” 

 

Kuntien luottamusmiesten johtajuuspuheessa korostui päiväkodin johtajan 

päivittäisjohtaminen. Heidän mukaansa päiväkodin johtajan on ymmärrettävä kokonaisuuksia 

ja kannettava kokonaisvastuu omasta yksiköstä. Johtaja on yksi työyhteisön jäsen, jonka on 

osattava viime kädessä kantaa vastuu.  Puheessaan he painottivat, että johtaja vastaa 

päiväkodin turvallisuudesta. Turvallisuus näkyikin voimakkaasti luottamusmiesten koko 

johtajuuspuheessa.  Henkilöstöä on oltava tarpeeksi, jotta lasten ja aikuisten fyysinen 

turvallisuus on taattu. Varhaiskasvatuksen resurssit annetaan ylhäältä, kunnan hallinnosta 

käsin, ja niihin päiväkodin johtaja ei voi vaikuttaa.  He kokivat annettujen resurssien oikean 

kohdentamisen tärkeänä johtajuuden tehtävänä. Vaikka resurssit ovat pienet, johtajan on 

huolehdittava, että varhaiskasvatuksen lait ja asetukset toteutuvat niin henkilöstön kuin 

turvallisuudenkin osalta. 

 
”-- Niin ja todellisuus varmaan päivähoitokentällä tällä hetkellä on, että johtajat 
painii sen kanssa, että ylhäältä ei anneta yhtään resurssia, ennemmin otetaan pois, ja 
sitten pitäis pitää se lakisääteinen miehitys talossa koko ajan ja yksi kaksi 
sairastapausta ja se kaikki räjähtää käsiin” 

 

Henkilöstöjohtaminen näkyi tärkeänä johtajuustehtävänä luottamusmiesten puheessa, ja siinä 

korostui vuorovaikutuksen ja ilmapiirin luominen työyhteisössä. Yhteishengen luominen 

työyhteisöön koettiin tärkeäksi. Johtajalla tulisi olla hyvät vuorovaikutustaidot, sillä hän 

vastaa työyhteisön ilmapiiristä. Työntekijöiden huomioiminen ja kunnioittaminen luovat 

työyhteisön hyvän ilmapirin. Johtaja luo myös turvallisuuden tunnetta työyhteisössä olemalla 

tasapuolinen ja kaikkia kuunteleva. Johtajan tulisi huolehtia henkilöstön jaksamisesta ja 

työssä viihtymisestä. Henkilöstön jaksaminen ja viihtyminen ajateltiin luovuutta vaativana 

johtajan tehtävänä, koska resursseja siihen ei juuri ole annettu. Johtaja antaa myös palautetta 

henkilöstölle ja osaa motivoida. 

 
”- Eli juuri tämä, että miten saadaan työssä jaksamista ja työssä viihtymistä, 
työympäristöä tehtyä paremmaksi ilman että on niitä rajattomia resursseja kuitenkaan 
siihen sitten laittaa, niin tämä on varmasti semmoinen johtajan luovuuden aikamoinen 
mittari” 

 

Tiedottaminen ja yhteistyö nousivat tärkeäksi johtajuuden tehtäväksi kuntien 
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luottamusmiesten johtajuuspuheessa. Heidän mukaansa johtajilla on tärkeä rooli tiedon 

siirrossa kentältä päättäjille ja päinvastoin. Luottamusmiehet kokivat tärkeänä että johtajat 

tiedottavat, mitä missäkin yksikössä tapahtuu ja miten resurssit riittävät yksiköissä. He 

halusivat tietää realiajassa konkreettisia asioita päiväkodin arjesta ja yksiköiden toiminnasta. 

Myös työyhteisössä tiedottaminen nähtiin tärkeänä. Johtajan tehtävänä tulisi olla myös 

verkostojen rakentaminen ja muiden yhteistyötapojen luominen ja niiden ylläpitäminen.  

Verkostotyön ajateltiin tuovan lisäarvoa varhaiskasvatukseen ja sen palveluihin. Vanhemmat 

haluttiin nähdä tärkeänä verkostoon kuuluvana osana. Myös dialoginen keskustelutaito oli 

tärkeää 

 

 

7.2 Johtajuuden haasteet varhaiskasvatuksen kontekstissa 

 

Varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteet nähtiin henkilöstön, päiväkodin johtajien ja 

perhepäivähoidon ohjaajien puheessa melko samanlaisena eli yksikön johtamisen 

näkökulmasta. Kuitenkin kehittämishaasteet ajateltiin koko organisaation näkökulmasta. 

Virkamiesten ja luottamusmiesten johtajuuspuheessa korostui johtajuuden kokonaisuus 

organisaation sisällä.  Kaikilla johtajuuden tasoilla varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteeksi 

nousivat varhaiskasvatuksen johtamisen laaja tehtävänkuva ja monimuotoiset tehtävät. 

Päiväkodin johtajalla koettiin olevan paljon töitä ja erikoisosaamista vaativa toimenkuva. 

Ajan hektisyys ja asioiden kiireellisyys koettiin ongelmalliseksi kaikilla varhaiskasvatuksen 

johtajuustasoilla. Lisäksi rakennemuutokset kuntien organisaatioissa ja työyhteisöissä 

aiheuttavat haasteita varhaiskasvatuksen johtajuuteen. Muutoksen katsottiin kuuluvan 

päivittäisjohtamiseen yksikkötasolla. Silloin, kun muutos koskee koko organisaatiota tai 

rakennemuutos tulee työyhteisöön ulkopuolelta, se ajateltiin muutosjohtajuutena eikä 

päivittäisjohtamisena. 

 

7.2.1 Haasteet henkilöstön johtajuuspuheessa 

 

Henkilöstön puheessa johtajuuden haasteeksi nousi päivittäisjohtaminen. Heidän mukaansa 

hallinnollinen päiväkodin johtaja ajautuu liian kauas arjesta ja vieraantuu perustehtävästä sekä 
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työstä lapsiryhmässä. He myös ajattelivat, että kiireellisten aikataulujen vuoksi päiväkodin 

johtajalta unohtuu perustehtävä, eikä päivittäisessä työssä ehdi paneutua riittävästi 

perustehtävän arkeen ja lapsiryhmien toimintaan. Hallinnollinen johtaja ei tiedä mitä 

lapsiryhmissä tapahtuu ja kuitenkin hänen pitäisi vastata ryhmien toiminnasta. Ryhmässä 

oleva johtaja ei pysty paneutumaan kumpaankaan työhönsä, osastotyöhön ja johtajuuteen 

riittävän hyvin. 

 
”- Ja haaste on ainakin mun mielestä se, että tulee liikaa näitä hallinnollisia juttuja, 
niin sanottuja paperitöitä meille kaikille ja jää tavallaan se sisältö-” 

 

Haasteena henkilöstö koki myös ulkopuolelta tulevat paineet toiminnan järjestämisestä ja 

palveluiden kehittämisestä. Perheiden uusien ja erilaisten tarpeiden myötä johtajuuden 

haasteena on kehittää monimuotoisia ja kattavia varhaiskasvatuksen palveluita perheiden 

tarpeisiin. Nykyään 06.00–18.00, järjestettävä varhaiskasvatuspalvelu ei yksin riitä, vaan 

tarvitaan monimuotoisia ja monipuolisia varhaiskasvatuspalveluita pienissäkin kunnissa. 

Tarvetta ajateltiin olevan esimerkiksi avoimille varhaiskasvatuspalveluille ja vuorohoidolle. 

Koettiin, että myös monikulttuurisuus varhaiskasvatuksessa on lisääntynyt ja se luo 

johtajuuteen haasteita ja koulutustarpeita. Monikulttuurisuuden kohtaaminen 

varhaiskasvatuksessa vaatii erikoisosaamista ja asiantuntijuutta. 

 
”- Meidän päiväkodissa on paljon maahanmuuttaja lapsia niin pyritään tavallaan 
kuitenkin kaikille lapsille semmoista, vähän niin kuin tasata sitä, että heille tulee 
intensiivisempää suomen kielen opetusta päiväkodissa, kuin että kotihoidossa 
ollessaan. Että se on mun mielestä kans nykyaikana tosi tärkeä tehtävä.” 

 

Henkilöstöjohtaminen nousi henkilöstön puheessa haasteelliseksi johtajuuden tehtäväksi. 

Erityisesti henkilökunnan rekrytointi, koulutuksen kirjavuus ja moniammatillisuus koettiin 

haasteellisiksi johtamistyössä. Henkilökunnan vaihtuvuus päiväkodeissa on lisääntynyt. Tämä 

kuormitta päiväkodin johtajaa, koska uutta henkilöstöä täytyy kouluttaa ja perehdyttää 

toimintakulttuuriin ja päiväkodi tapoihin.  Koulutettua henkilöstöä on vaikea saada 

varhaiskasvatukseen.  Myös henkilöstön sitoutuminen ja pysyvyys koettiin haasteeksi, sillä 

henkilöstö vaihtuu usein. Tämä työllistää päiväkodin johtajaa ja kuormittaa muuta 

työyhteisöä.  

 
“ Myöskin sellainen minusta on lisääntynyt, että päiväkotien ovet käy paljon 
enemmän, kun yksi tulee tästä ovesta niin toinen tulee lähtee ulos. Että se semmoinen 
henkilökunnan vaihtuvuus, on näitä pätkää tekeviä, jotka tekee sitä, että siihen täytyy 
sopeutua niin johtajan kuin myöskin työntekijöidenkin, että uutta tulee.” 
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Henkilöstön puheessa henkilöstöjohtamisen haasteita lisäksi olivat kuunteleminen, kannustus, 

motivointi ja henkilöstön osaamisen esille nostaminen. Koettiin, että päiväkodin johtajalla ei 

ole aikaa kuunnella työntekijöitä eikä työntekijöiden näkemyksiä oteta huomioon 

päätöksenteossa.  

 

Pedagoginen johtaminen nousi tärkeäksi johtajuuden haasteeksi henkilöstön 

johtajuuspuheessa. Henkilöstön mukaan pedagogiselle johtamiselle ei ole tarpeeksi aikaa 

varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Tämä osoittaa henkilöstölle, että pedagogisuutta ei tarvita 

ja arvosteta, koska siihen ei haluta panostaa. Nähtiin, että johtajan tulisi olla läsnä arjessa, 

jotta hän voi pedagogista kehittämistyötä tehdä. 

 

“- Jotenkin kauhukuva siitä, että jos tuota aletaan niputtaan --- ja jos se sitten on 
tämmöinen kiertävä johtajuus, joka sitten perustuu siihen, että siellä talon sisällä 
delegoidaan niitä asioita --- omat vaaransa. Ottaa pois turvallisuutta sekä siitä 
pedagogisen johtajuuden saatavuudesta, että --- olotilasta, että siinä minun rinnallani 
-” 

 

Muutokset kuntien rakenteissa ja organisaatioissa ajateltiin myös yhtenä johtajuuden 

haasteena henkilöstön puheessa. Muutosten keskellä perustehtävä ja sen tarkoitus tulisi pitää 

mielessä. Koettiin, että muutokset tulevat jostain työyhteisön ulkopuolelta ja että työntekijät 

eivät voi niihin vaikuttaa. Muutokset sanellaan ilman, että työntekijät voisivat niihin 

vaikuttaa. Kun muutokset tulevat työyhteisön ulkopuolelta, henkilöstö ei näe muutoksia 

positiivisesti eikä koe mielekkäänä niiden tarkoitusta. Muutoshaasteet koettiin positiivisesti 

silloin, kun muutos tapahtui perustellusti, siihen oli valmistauduttu tai osallistuttu muutoksen 

suunnitteluun ja valmisteluun. Uskottiin, että johtajan tehtäviin ei ehdi tulla pysyviä rutiineita, 

koska joka vuosi lapsiryhmät ja niissä oleva henkilöstö vaihtuvat. Uusia tiimejä muodostuu 

vuosittain.  

 
“- No sekin on varmaan sitten sillä johtajalla suuri haaste, että kun meillä ainakin 
ryhmätkin, siis ryhmärakenteet, kun joka vuosi, kun ei ole kahta vuotta peräkkäin, että 
olisi samanlaiset ryhmät, että olisi niin monta kokopäiväosastoa sen ikäisille ja 
puolipäivä, meillä joka vuosi vaihtuu! Niin tavallaan, että ei pystyisi edes tulemaan 
semmoisia rutiineja, jotka olisi iän kaiken samanlaisia, kun aina pitää olla valmis 
muuttumaan. En mä muista että kahta vuotta peräkkäin ois samanlainen ollut.” 
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7.2.2 Haasteet päiväkodin johtajien ja perhepäivähoidon 

ohjaajien/lähiesimiesten johtajuuspuheessa  

 

Päiväkodin johtajien ja perhepäivähoidon ohjaajien/lähiesimiesten puheessa 

varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteeksi nousi voimakkaimmin päivittäisjohtajuus.  Heidän 

mukaan, monipuolisten palveluiden ylläpitäminen, asiakaspalvelutyö ja resurssien riittävyys 

sekä resurssien oikea kohdentaminen ovat suuria haasteita varhaiskasvatuksessa. Monessa 

kunnassa varhaiskasvatuksen kysyntä on suurempaa kuin tarjonta. Laki asettaa tietyt 

velvoitteet kunnille varhaiskasvatuksen järjestämisessä, ja hoitopaikka on löydyttävä tietyssä 

ajassa hoitohakemuksen jättämispäivästä lukien. Päiväkodin johtajan haasteellinen tehtävä on 

sijoittaa kaikki päiväkotialueen hoitoa tarvitsevat lapset ajallaan.  Koettiin, että asiakkuuden 

myötä lasten vanhemmista on tullut entistä tietoisempia omista kasvatusnäkemyksistään. 

Samalla vaatimustaso kunnallista varhaiskasvatusta ja varhaiskasvatuspalveluita kohtaan sekä 

varhaiskasvatuksen ammattilaisia kohtaan on noussut.  

 

Päiväkotien johtajat ja perhepäivähoidon ohjaajat/lähiesimiehet kokivat myös haasteelliseksi 

prosessijohtamisen, johtamistyön suunnittelun ja selkiyttämisen. Prosessijohtaminen ajateltiin 

uutena, haasteellisena ja pitkäjänteisyyttä vaativana johtajuutena varhaiskasvatuksessa. 

Uskottiin, että monilla johtajilla on samankaltaisia haasteita ja tehtäviä, joita voisi jakaa ja 

yhdessä pohtia. Yhteisten käytäntöjen miettimisen ja niistä keskustelemisen katsottiin 

selkeyttävän omaa johtamistyötä. Johtajuuden haasteena koettiin avoimuuden ja tasavertainen 

vuoropuhelu varhaiskasvatuksen johtamisessa. Tällä tavoin luotaisiin kestäviä käytäntöjä ja 

uutta johtamiskulttuuria. 

 
“- Ja tämmöistä prosessijohtamista eli siellä on menossa monia prosesseja 
päiväkodissa, minkä sisällä varmaan on sit tätä muutosta, mutta se on kans 
semmoinen vaativa ja semmoista, vaatii semmoista pitkäjänteisyyttä.” 

 

Johtajuuden haasteena esimiesten puheessa nähtiin lapsen eduista huolehtiminen ja lapsuuden 

turvaaminen. Vaikka varhaiskasvatuksen kentällä on paljon uusia haasteita ja työtahti on 

kiireisempää kuin aikaisemmin, lapsi tulisi olla varhaiskasvatuksen keskiössä. Tällöin 

kehittämistyön varhaiskasvatuksessa pitäisi tapahtua lapsen edun mukaisesti. Henkilöstölle ja 

toiminnalle ei tulisi asettaa liian korkeita ja haasteellisia tavoitteita niin, että lapsen etu kärsii. 

Lapsiryhmässä toiminnan tulee olla lapsilähtöistä. 
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Lisäksi monien haasteiden myötä varhaiskasvatuksen johtajuuteen tarvitaan koulutusta, jotta 

johtajan tehtäviä voi hoitaa hyvin ja menestyksekkäästi. Päiväkodin johtajaksi noustaan usein 

perustehtävästä, kun on pitkä työkokemus lastentarhanopettajan työstä. Hallinnosta tulevat 

haasteet ja odotukset koettiin suurina. Pelkkä lastentarhanopettajakoulutus ei riitä nykyajan 

johtajuuden haasteisiin. Koulutuksesta toivottiin apua arjen tilanteisiin, tietotekniikan 

hallintaan, kehittämistyöhön, pedagogiseen johtajuuteen, talousasioihin ja uudenlaiseen 

johtajuuteen. Koulutuksen avulla haluttiin saadaan työvälineitä ja positiivista ajattelua 

johtajuuden haasteisiin. 

 
”- Sitten meidän hallinto odottaa, että me ollaan hyvin monialaisia osaajia, että pitää 
osata taloushallinto, pitää osata pedagogiikka, pitää osata verkostotyö, elikkä 
johtajuuteen koko aika tulee niinku uusia haasteita tai lisää haasteita, että meille ne 
vaatimukset on tänä päivänä aika isot. Että kun -------- puhui just siitä johtajuuden 
päivittämisestä ja sen osaamisen päivittämisestä, niin siinä kyllä on totta vie 
päivittämistä.”  

 

Päiväkodin johtajien ja perhepäivähoidon ohjaajien/lähiesimiesten puheessa suureksi 

haasteeksi nousi henkilöstöjohtaminen. Nykypäivän suurimpana haasteena 

henkilöstöpolitiikassa on ikäjohtaminen, henkilöstön työssä jaksaminen ja viihtyminen, 

motivoiminen sekä henkilöstön sitouttaminen. Ikäjohtaminen koettiin haasteelliseksi, koska 

varhaiskasvatuksessa työskentelevien keski-ikä nousee vauhdilla ja työ on fyysisesti raskasta. 

Johtajan on mietittävä ikääntyvien työntekijöiden työnkuva uudelleen, jos fyysisiä rajoituksia 

ilmenee. Fyysisen jaksamisen ohella haasteeksi uskottiin myös henkinen jaksaminen ja työssä 

uudistuminen. Työmotivaatio ja työssä jaksaminen vaikuttavat työviihtyvyyteen. Johtajuuden 

haasteena onkin huolehtia koko työyhteisön viihtyvyydestä. Työyhteisön viihtyvyys taas 

vaikuttaa siihen miten kauan henkilöstö pysyy samassa työpaikassa. Henkilökunnan 

vaihtuvuus koettiin erityisenä haasteena. 

 
“.... elikkä suureena haasteena on tosiaan se yli 40, yli 50 ikäluokan työssäjaksaminen 
ja semmoinen uusiutuminen, että ei oo sitä vanhan toistoa. Sitä kautta tulee se 
työhyvinvointi.” 

 

Henkilöstöjohtamisen haasteena koettiin myös henkilöstön erityisosaamisen esille saaminen 

henkilöstön suuren vaihtuvuuden vuoksi ja henkilöstön asiantuntijuuden ylläpitäminen. 

Johtaja, joka johtaa useampaa päiväkotia, ei ehdi tutustumaan henkilöstöön riittävästi nopean 

vaihtuvuuden vuoksi. Myös työyhteisön hiljaisen tiedon siirtäminen uusille työntekijöille 

nähtiin haasteena. Lisäksi hyvän, koulutetun henkilöstön löytäminen ja osaavien 
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työntekijöiden jääminen päiväkotiin koettiin jatkuvana haasteena. 

 

Henkilöstön rekrytointi, ohjaaminen ja perehdyttäminen ovat haasteellisia tehtäviä. Nähtiin, 

että varhaiskasvatuksen kasvatus- ja hoitohenkilökuntaa ei nykyään ole saatavilla niin paljon 

kuin olisi tarvetta. Varhaiskasvatukseen joudutaan palkkaamaan epäpäteviä, kouluttamattomia 

sijaisia. Koulutus ei vielä tuo tarvittavaa osaamista, vaan henkilöstöä pitää kouluttaa ja ”sisään 

ajaa” työyhteisöön. Lisäksi työpaikalla uuden henkilöstön ja sijaisten ohjaukseen ja 

perehdyttämiseen ei ole riittävästi aikaa, ja se on haaste johtajuudelle. 

 

Lähiesimiesten puheessa henkilöstöjohtamisen haasteena koettiin vuorovaikutuksen ja 

ilmapiirin luominen sekä ylläpitäminen. Keskusteluja arvostettiin, mutta niille ei ole tarpeeksi 

aikaa johtajuuden arjessa. Vuorovaikutus - ja erilaiset keskustelut niin työntekijöiden kuin 

johtajienkin kesken koettiin haasteena kiireen takia. Palaverit, kirjalliset - ja hallinnontyöt 

vievät yhteistä aikaa. Myös keskusteluyhteyden ylläpitäminen ja säilyttäminen virkamiehiin 

koettiin haasteelliseksi.  
 

“- Mutta ehkä se keskusteluyhteys pitää lähteä sieltä johtajatasolta ja sitten 
pikkuhiljaa mennä sinne toimijatasolle” 

 

Muutokset varhaiskasvatuksen kontekstissa koettiin suuriksi haasteeksi päiväkoti johtajien ja 

erhepäivähoidon ohjaajien puheessa. Muutoksia on viime vuosina ollut paljon ja ne ovat 

tapahtuneet nopeassa aikataulussa. Tällöin sopeutumisaika muutoksiin on ollut lyhyt. Kun 

yhdestä muutoksesta on selvitty, edessä on jo seuraava muutos. Siksi johtajia olisi 

valmennettava muutokseen. Muutos nähtiin pysyvänä olotilana varhaiskasvatuksessa. 

Johtajien puheessa haasteeksi nousi henkilöstön saaminen mukaan muutokseen nopeassa 

aikataulussa. Myös muutosten suunnittelemattomuus koettiin haasteena muutoksiin 

sopeutumisessa. Monikulttuurisuus ja kansainvälistyminen ajateltiin myös keskeisinä 

haasteina muutoksissa.  

 
”- Näitä haasteitahan tässä on vähän jo tullu, niin mä näkisin jotenkin, että tämä 
muutoksen johtaminen, niin tämä on olisi ehkä ihan semmonen keskeinen, mihin meitä 
esimiehiä pitäis koko ajan tietyllä tavalla valmentaa, eli kestämään sietämään sitä 
muutosta. Mutta että myös sitä muutosta laajemmin työyhteisössä, että jotenkin että se 
kuuluu tähän aikaan, että me ollaan valmiita muuttamaan niitä meidän 
toimintatapoja.” 

 

Pedagoginen johtaminen nousi myös suurimmaksi haasteeksi päiväkodin johtajien ja 
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perhepäivähoidon ohjaajien puheessa. Heidän mukaansa pedagogikan johtaminen, 

ohjaaminen, suunnittelu ja kehittäminen varhaiskasvatuksen arjessa ovat keskeisimpiä 

tehtäviä. He kokivat, että pedagogiseen johtamiseen ja kehittämiseen ei ole tarpeeksi aikaa ja 

osaamista. Myös henkilöstön mukaan saaminen ja sitouttaminen yhteiseen kehittämistyöhön 

nähtiin haasteellisena henkilöstön nopean vaihtuvuuden vuoksi.  

 

 

7.2.3 Haasteet johtavien virkamiesten johtajuuspuheessa 

 

Päivittäisjohtaminen nähtiin aiskasvatuksen johtavien virkamiesten johtajuuspuheessa 

suurimpana haasteena. Varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteista puhuttaessa he puhuivat 

koko varhaiskasvatuksen organisaation johtajuuden, haasteista, oman johtajuustason ja 

päiväkodin johtajan johtajuuden haasteista. Päivittäisjohtamisen haasteista puhuessaan he 

mainitsivat talousjohtamisen, prosessijohtamisen, muutosjohtamisen, palvelujohtamisen sekä 

pedagogisen johtajuuden. Virkamiesten mukaan kustannus- ja taloustietoisuutta johtajuudessa 

tulisi lisätä. Uutena haastavana asiana päiväkodin johtajuudessa koettiin markkinointi ja 

asiakassuhteiden hoitaminen. Muutosjohtaminen koko varhaiskasvatuksen organisaatiossa ja 

päiväkodin johtajuudessa nähtiin haasteena. Muutosten nopeat aikataulut ja konsernista 

tulevat vaatimukset sekä niiden toteuttaminen päiväkodissa nähtiin haasteena. Pedagoginen 

johtaminen ja sen turvaaminen tulevaisuudessakin nähtiin haasteellisena. 

 

Johtavat virkamiehet kokivat lisäkoulutuksen johtajan tehtäviin tarpeellisena kasvavien 

haasteiden edessä. Heidän mukaansa koulutuksesta olisi apua nopeasti muuttuvaan 

johtajuuteen ja johtajuudessa selviytymiseen. Arjen tilanteisiin, tietotekniikkaan ja muuhun 

osaamiseen koulutuksesta ajateltiin olevan apua. Päiväkodin johtajat joutuvat suurien 

haasteiden eteen päivittäin johtajuuden muutoksessa. Johtajuuden kokonaisuuden hallinnan 

uskottiin parantuvan koulutuksen avulla. 
 

“- Sitten mä ajattelin sitäkin, että kyllä johtajuuden uusia haasteita on myös tämä, 
että kun tämä yhteiskunta muuttuu, tulee nämä sähköiset välineet ja kaikki, nekin tuo 
omat haasteensa tämä sähköinen asioiminen ja kaikki ne, että kyllä siellä niinkun 
johtajat aika tiukilla on kun pitää sovittaa nämä kaikki yhteen, että miten niinkun sen 
balanssin saavuttaa kaikkien niiden kanssa.” 
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Henkilöstöjohtaminen nousi suureksi haasteeksi virkamiesten johtajuuspuheessa. Mikäli 

henkilöstöjohtamista ei hallitse, ei heidän mukaansa johtaja pärjää. Johtajan tulisi olla 

henkilöstön tukena työyhteisössä. Henkilöstöpolitiikassa esille nousivat ikäjohtaminen, 

henkilöstön työtyytyväisyys ja hyvinvointi sekä henkilöstön jaksaminen. Varhaiskasvatuksen 

henkilöstö ikääntyy lähivuosina nopeasti. Ikääntyvän henkilöstön työssä jaksaminen asettaa 

uusia haasteita työn järjestelyissä. Työntekijöiden työtyytyväisyys ja työssä jaksaminen 

puolestaan vaikuttavat siihen, millaisen yhteishengen ja ilmapiirin päiväkodin johtaja onnistuu 

luomaan työyhteisöön ja päinvastoin. Henkilöstön rekrytointi ja henkilöstön riittävyys koettiin 

myös haasteena. Virkamiesten mukaan tulevaisuudessa on yhä vaikeampi saada koulutettua ja 

pysyvää henkilökuntaa varhaiskasvatukseen.  Myös moniammatillisten tiimien johtaminen 

nähtiin haasteellisena erilaisten koulutustaustojen vuoksi. Päiväkodin johtajan on luotava 

toimiva ja yhteinen visio, johon koko henkilöstö sitoutuu. 

 
”- Mä alotan, koska mä oon viimepäivien aikana kohdannut haasteen, eläköityvän 
henkilöstön, henkilökunnan riittävyyden tulevaisuudessa. Se on lähitulevaisuuden iso 
haaste. Mä kirjasin itselleni tänne: varhaiskasvatuksen henkilöstön saatavuus jo heti 
lähi tulevaisuudessa.” 
 

Resurssit ja niiden riittävyys nousivat tärkeiksi haasteeksi virkamiesten johtajuuspuheessa. 

Erityisesti päivähoitopaikkojen riittävyydestä ja palveluiden monipuolisuudesta oltiin 

huolestuneita. Varhaiskasvatuksen kysyntä on monessa kunnassa lisääntynyt yli tarjonnan 

niin, että päivähoitopaikkaa joutuu usein jonottamaan. Päivähoitotarpeen ennustaminen 

vuosittain on haasteellista, vaikka tarkkoja laskelmia ja suunnitelmia tehdään. Myös laadun 

säilyttäminen koettiin haasteeksi varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Ajateltiin, että 

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, että miten pystyy niinku valikoimaan mitkä just tässä yksikössä 
tälle porukalle, näille ihmisille, aikuiset ja lapset, että mikä nyt on se haaste mihin 
meidän pitää keskittyä tai millä tavalla me toimittais tänä vuonna. Vaatii itseasiassa 
aika suurta näkemystä moniin moniin asioihin, ehkä laajemmin kuin perusopetuksen 
puolella, jossa ne tavoitteet on ikään kuin annetttu.” 

 

Virkamiesten puheessa haasteeksi nousivat myös tiedottaminen ja yhteistyön tekeminen eri 

toimijoiden välillä. Virkamiesten mukaan verkostojen ja uusien yhteistyömuotojen löytäminen 

ja kehittäminen on muuttuvissa varhaiskasvatuksen organisaatioissa tärkeää. Erityisenä 

haasteena koettiin varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen yhteistyön luominen ja kehittäminen. 
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Virkamiesten perinteiset työtehtävät joutuvat uudelleen pohdittaviksi, kun toimialoja 

yhdistetään ja uusia organisaatiorakenteita luodaan. Yhteistyötä on tehtävä eri tavalla kuin 

aikaisemmin. On löydettävä kokonaan uusia toimintamalleja. Nivelvaihe kouluun siirtyvien 

lasten kannalta nähtiin tärkeänä kehittämiskohteena ja yhteisten koulutusten järjestäminen 

varhaiskasvatuksen sekä perusopetuksen kanssa. Yhteistyöllä uskottiin säästettävän resursseja 

ja voimavaroja sekä varhaiskasvatuksessa että perusopetuksessa. Yhteisten koulutusten ja 

kehittämishankkeiden kautta säästetään resursseja ja luodaan yhteistä tulevaisuutta, 

koulupolkua. 

 

 

7.2.4 Haasteet johtajuudelle kuntien luottamusmiesten johtajuuspuheessa  

 

Kuntien luottamusmiesten puheessa varhaiskasvatuksen johtajuuden suurimmaksi haasteeksi 

nousi päivittäisjohtaminen ja erityisesti sen resurssit ja niiden oikea kohdentaminen. 

Lautakuntien jäsenet näkivät varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteet lähinnä omasta 

näkökulmastaan, resurssien kohdentamisen, puolustamisen ja riittävyyden näkökulmasta. 

Palvelujen tarjoaminen sekä oikeanlaisten palveluiden löytäminen perheille eli 

palvelujohtaminen koettiin johtajuuden haasteena. Varhaiskasvatuspalveluiden tulisi olla 

myös mahdollisimman joustavia. Koettiin, että nykyään perheet ovat monimuotoistuneet, 

hoidontarpeet muuttuvat nopeasti ja asiakkaiden vaatimustaso on noussut. Kunnan tulisi 

löytää ja tarjota myös uusia ja erilaisia palveluita asiakkaille. Monikulttuurisuus ja 

maahanmuuttajaperheet nähtiin haasteena luottamusmiesten puheessa. Haasteena ajateltiin 

myös kunnan nopea reagointikyky palveluiden tarjoamiseen. Puhuessaan haasteista 

luottamusmiehet myös puhuivat päiväkotiyksiköiden johtajien haasteesta. 

 
“- Mutta se täytyy sanoa, että meidän täytyis pitää niin paljon oman alueen puolta, 
varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen puolia, että niitä ei muiden lautakuntien 
alaisuuteen niitä rahoja oteta pois. Myö saatais kehittää sitä omaa aluetta niillä 
rahoilla, mitä meille on luvattu, ettei niitä anneta jälkikäteen pois. Siinä on meille iso 
haaste.” 
 

Luottamusmiesten mukaan, johtajuuden muuttumisen myötä johtamisen strategia on 

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

varhaiskasvatuksen kehittäminen ja sen laatu taattaisiin tulevaisuudessa. Kehittämishaasteet 

kohdistuivat koko varhaiskasvatuksen johtajuuteen. Haasteeksi ajateltiin myös rohkeat 
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kannanotot ja johtajuuden julkituominen. Avoimen ja läpinäkyvän johtajuuden uskottiin 

olevan varhaiskasvatuksessa merkityksellistä. Johtajan haaste on tuoda julki, miten hän 

johtajuutta hoitaa ja miten johtaa omaa yksikköään. 

 
“Että se vaatii niiltä työntekijöiltä ja huom. johtamiselta ihan erilaista osaamista kuin 
tähän mennessä. Ja mä näenkin, että tuon johtamispuolen haasteita on tämä 
osaamisen kehittäminen ja tota laadun varmistus tietyllä tavalla.” 

 

Kuntien luottamusmiehet kokivat henkilöstöjohtamisen haasteelliseksi tehtäväksi 

varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Päiväkodin johtajan täytyy osata käsitellä henkilöstöä eli 

henkilöstöjohtaminen on hallittava. Rekrytointi, henkilöstön riittävyys ja saatavuus ovat 

johtajuuden suurimpia haasteita varhaiskasvatuksessa. Koettiin, että ikäjohtaminen ja 

iäkkäiden työntekijöiden jaksaminen on tulevaisuuden suuri haaste. Johtajuuden haasteena 

nähtiin myös henkilöstön työviihtyminen, henkilöstön tukeminen arjessa ja perustehtävässä. 

Henkilöstön kunnioittamisen ja huomioinnin työyhteisössä uskottiin liittyvän 

työässäviihtyvyyteen. Työässäviihtyminen auttaa henkilöstöä sitoutumaan ja jaksamaan 

työssään paremmin. Nämä ovat johtajalle tärkeitä ja haasteellista asioita 

henkilöstöjohtamisessa.  
 

“- Yksi haaste on sitten varmaan johtamisen osaltakin on henkilöstö, siis rekrytointi. 
Haasteita, nämä ikäluokat pienenee ja on vaikeuksia näillä julkishallinnon alueilla 
tulee varmaan olemaan nyt sitten...” 

 

Luottamusmiesten mukaan varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteita ovat myös 

moniammatillisten tiimien johtamisen ja erilaisten koulutustaustaisten ihmisten johtaminen. 

Henkilöstöjohtamisen haasteeksi koettiin myös vuorovaikutuksen ja ilmapiirin luominen 

työyhteisössä. Koska työskennellään moniammatillisten työyhteisöjen parissa, uskottiin, että 

työntekijöiden huomioiminen ja kunnioittaminen ovat sekä tärkeitä että haasteellisia asioita 

johtajuudessa. Johtajan on oltava tasapuolinen ja kohdeltava henkilöstöä tasavertaisesti 

koulutuksesta riippumatta. Haasteena ajateltiin varhaiskasvatuksen laadun säilyttäminen ja 

ylläpitäminen kaikissa hoitomuodoissa niin ryhmäperhehoidossa, perhepäivähoidossa kuin 

päiväkodissakin. Henkilöstön motivoiminen ja koulutuksesta huolehtiminen sekä 

ammatillisuuden ajan tasalla pitäminen nähtiin tärkeänä. Henkilöstön oman ammatillisen 

osaamisen päivittäminen ja siihen motivoiminen koettiin merkityksellisenä 

varhaiskasvatuksen johtajuudessa.  
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7.3 Odotukset ja toiveet johtajuudelle varhaiskasvatuksen 
kontekstissa 

 

Koko varhaiskasvatuksen organisaation johtajuudelta odotettiin substanssiosaamista. Koettiin, 

että lautakunnan tasolla ei olla perillä perustehtävästä. Lautakunnan jäsenillä ei juuri ole 

ammatillista tietoa siitä toimialasta, jonka päätöksistä he vastaavat. Toivottiin, että virkamies- 

ja valtuustotasolla tiedettäisiin, mitä perustehtävä pitää sisällään ja millaista päiväkodin arki 

on. Virkamiehet ja lautakunnat tekevät päätöksiä ja jakavat resursseja, joilla henkilöstön on 

perustehtävää hoidettava.  

 

 

7.3.1 Henkilöstön odotukset ja toiveet varhaiskasvatuksen johtajuudelle 

 

Henkilöstön puheessa varhaiskasvatuksen johtajuudelle nousseet odotukset ja toiveet 

kohdistuivat suurelta osin päiväkodin johtajuuteen sekä kunnan päättäviin virkamiehiin. 

Henkilöstö kaipasi lisää resursseja ja aikaa johtamiseen. Myös pedagogista johtajuutta 

kaivattiin. Henkilöstön puheessa päiväkodin johtajuuteen haluttiin lisäksi pedagogisen 

johtajuuden jakamista. Toivottiin, että henkilöstö voisi osallistua pedagogiseen kehittämiseen 

ja saisi kuuluviin oman käytännön näkökulmansa kehittämistyötä varten. Tällöin henkilöstön 

pitäisi saada enemmän osallistua kaikkeen suunnitteluun alusta alkaen niin, että he eivät 

ainoastaan toteuttaisi muiden suunnitelmia. Henkilöstöllä on kuitenkin tarpeellista arjen 

tuntemusta lapsiryhmästä ja henkilöstöstä. Myös kumppanuutta ja yhteisöllisyyttä odotettiin ja 

toivottiin päiväkodin johtajuudelta. Johtajan toivottiin tukevan työyhteisöä ja kulkevan 

henkilöstön rinnalla, mikä koettiin henkilöstön työn arvostuksena. Tämä osoittaisi johtajan 

aitoa kiinnostusta perustehtävää kohtaan. Kun johtaja tekee päätöksiä jotka koskevat 

henkilöstöä ja lapsiryhmiä hänen pitäisi tietää, mitä ryhmissä tapahtuu.  Toivottiin myös, että 

johtaja kuuntelisi työntekijöitä ja antaisi työrauhan työntekijöille. Muutosten jälkeen 

toivottiin, työrauhaa perustehtävään niin, että heti muutoksen jälkeen ei tulisi uutta muutosta. 

 
”- mä odotan ainakin itse sitä jaettua johtajuutta ja sitä jaettua pedagogista 
johtamista, jota jo joillakin alueilla ihan on, tietysti se päävastuu sillä johtajalla 
itellään, mutta kuitenkin näitä.” 
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Henkilöstö toivoi ja odotti koko varhaiskasvatuksen organisaatiolta selkeitä linjauksia sekä 

pitkäntähtäimen suunnittelua projekteihin. Henkilöstön mukaan projekteja on liikaa ja 

edellistä työtä ei aina saada päätökseen, kun uusi projekti on jo alkamassa. Tällöin 

projekteihin on vaikea sitoutua. Lisäksi projekteilla ei ole käytännössä merkitystä silloin,  kun 

henkilöstö ei osallistu niiden suunnitteluun ja kehittämiseen. Ulkopuolelta tulleet valmiit 

projektit jäävät irrallisiksi, koska henkilöstö ei näe niitä merkityksellisinä tai tarpeellisina. 

Myös muuhun varhaiskasvatuksen suunnitteluun ja kehittämiseen kaivattiin pitkäjänteisyyttä. 

Odotettiin, että suunnitelmat tehtäisiin useamman vuoden aikajänteellä, eikä vai yhden 

toimintakauden ajaksi. 

 
”- Ja sitten erilaiset hankkeet ja projektit, että ne tuntuu, että ne jää leijailemaan 
ilmaan, ettei koskaan tiedä, että onkohan se loppunut vai onkohan se vielä hengissä 
vai onkohan se jo mennyttä lunta, että-...” 

 

Varhaiskasvatuksen johtajuudelta kaivattiin ja odotettiin lisää resursseja perustehtävän 

toteuttamiseen. Toivottiin, että resurssit ovat riittävät kysyntään nähden, niin lapsiryhmät 

säilyisivät varhaiskasvatuslain mukaisina. Resurssien riittävyyttä toivottiin niin henkilöstö- 

kuin tilaresursseihinkin. Resurssit vaikuttavat päivittäisen työn tekemiseen ja 

varhaiskasvatuksen laatuun. Henkilöstö haluaa tehdä työnsä hyvin ja panostaa työhönsä, 

mutta jos resursseja pienennetään, perustehtävän suorittaminen vaikeutuu. Henkilöstö toivoi 

myös monipuolisten erityispalveluiden säilyttämistä ja arvostamista. Varhaiskasvatuksessa 

ajateltiin tarpeellisena pienten ja monimuotoisten palveluiden ja vaihtoehtoisten 

hoitomuotojen säilyttäminen. Tällöin perheet voisivat valita itselleen sopivimman palvelun 

lapsen edun mukaisesti. Henkilöstö toivoi, että kaikkea ei mitattaisi rahassa.  

 

Henkilöstön puheessa henkilöstöjohtamiseen kohdistui paljon odotuksia ja toiveita. 

Työskentelypuitteista toivottiin asianmukaisia sekä henkilöstön että lasten näkökulmasta. 

Varhaiskasvatusyksiköiden fyysisiin puitteisiin ja ympäristöön kaivattiin kohennusta. 

Fyysisten puitteiden nähtiin vaikuttavan työssäviihtymiseen ja työhyvinvointiin. Lisäksi 

toivottiin perustehtävän arvostusta ja esimiehen tukea niin, että arvostus näkyisi esimiehen 

toiminnassa.  Näkemystä toivottiin myös moniammatillisen työyhteisön johtamiseen, ja että 

eri ammattiryhmien asiantuntijuus nähtäisiin voimavarana. Sijaisjärjestelyyn kaivattiin 

pysyvää varahenkilöjärjestelmää, joka helpottaisi perustehtävän toteutumista arjessa. 

Sijaispulan ja sijaisten saamisen ajateltiin olevan varhaiskasvatuksen ja päiväkotien 

ikuisuusongelma, johon toivottiin helpotusta varahenkilöjärjestelyillä. Tällaisilla 
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varahenkilöstöjärjestelyillä johtaja osoittaa myös arvostuksensa perustehtävää kohtaan.  

 
“- Ettei oo pelkästään lasten säilytyspaikkoja ja sitten huonokuntoisia rakennuksia, 
missä lapset saa, aikuiset saa astmat kaikki tällaiset muut jutut, että niinku pitäisi olla 
puitteet kunnossa.” 
 

 

7.3.2 Päiväkotijohtajien ja perhepäivähoidon ohjaajien/lähiesimiesten 

odotukset ja toiveet varhaiskasvatuksen johtajuudelle 

 

Päiväkodin johtajien ja perhepäivähoidon ohjaajien/lähiesimiesten puheessa 

varhaiskasvatuksen johtajuuden suurimmat toiveet ja odotukset kohdistuivat koko 

varhaiskasvatuksen organisaatiojohtoon. Koko organisaatiotasolla johtajuudelta odotettiin 

avointa tiedon jakamista ja keskustelua. Koko organisaation yhteisiä koulutuksia toivottiin 

lisää, jotta tulevaisuuden suunnitelmista ja kehittämishankkeista kuultaisiin. Myös 

keskeneräisistä asioista haluttiin keskustella. Lisäksi toivottiin keskustelufoorumia, jossa 

yhteisistä varhaiskasvatuksen asioista päästäisiin puhumaan mahdollisimman laajalla 

foorumilla niin, että myös asiakkaat/vanhemmat voitaisiin ottaa keskusteluun mukaan. Siten 

saataisiin laajempi näkökulma esille. Myös kriittistä keskustelua tulisi käydä, ja kentän tulisi 

oppia vastaanottamaan myös negatiivista palautetta. Organisaatiomuutoksissa ja -yhteistyössä 

haluttiin myös olla mukana heti alusta alkaen. Tärkeäksi koettiin, että yhteisiin keskusteluihin 

päästäisiin heti, kun uusia muutoksia ja kehittämishankkeita suunnitellaan. Yhteisiä kokouksia 

toivottiin asioista, jotka koskevat koko varhaiskasvatuksen organisaatiota. Lisäksi olisi 

tarpeellisena kohdata viranhaltiat ja päättäjät kasvotusten, eikä pelkästään sähköpostin 

välityksellä. 

 
“- Että otetaan siihen muutokseen mukaan, mutta se kuulemma tulikin, muihin 
yhteistyöhön ja semmoiseen, että siihen pääsis heti mukaan.” 

 

Toiveita ja odotuksia kohdistui myös koulun kanssa tehtävään yhteistyöhön. Monessa 

kunnassa varhaiskasvatus ja opetustoimi ovat joko yhdistäneet organisaationsa, yhdistyminen 

tapahtuu lähiaikoina tai yhdistymistä suunnitellaan. Yhteistyöhön toivottiin aitoutta ja 

konkreettista yhteistyötä, jotta suunnitelmat eivät jäisi paperille ja pelkiksi korulauseiksi 

varhaiskasvatussuunnitelmiin ja opetussuunnitelmiin. Suunnitelmien ja kehittämistyön 

odotettiin näkyvän myös arjen työssä päiväkodissa ja koulussa. Varhaiskasvatukselta ja 
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koululta tahdottiin avointa yhteistyötä ja molempien tahojen onnistuneiden käytänteiden 

hyödyntämistä. Siten hyödynnettäisiin uusia yhteisiä toimintamalleja. Lisäksi yhteisiä 

koulutustilaisuuksia varhaiskasvatuksen ja koulun kanssa toivottiin. Kasvatukseen toivottiin 

jatkumoa varhaiskasvatuksesta kouluun. Lapsen edun mukaista koulupolun toteutumista 

kaivattiin. 

 
“ -Että mitä me oikeestaan tässä linjataan, että kuinka me halutaan, että tämä 
varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen jatkumo niin kuin oikeasti toteutuu. Että se 
niinkun ihan näiden opsien ja muiden kautta avaaminen vielä kertaalleen ja uudelleen 
ja yhä edelleen se keskustelu, että missä mennään.” 

 

Päiväkodin johtajat ja perhepäivähoidon ohjaajat odottivat varhaiskasvatuksen 

päivittäisjohtamiselta strategista, pitkän tähtäimen suunnittelua ja sitoutumista toiminnan 

kehittämiseen. He toivoivat, että asiat suunniteltaisiin kunnolla ja vietäisiin myös loppuun 

asti. Muutostilanteiden hallinta ja sitoutuminen nähtiin tärkeänä. Koko työyhteisöltä toivottiin 

positiivista asennetta ja vastuullisuutta. 

 

Henkilöstöjohtamiselta toivottiin työntekijöiden jaksamisesta huolehtimista. Muutokset 

työyhteisössä koettiin raskaina. Muutokset vaativat henkilöstöltä ylimääristä panostusta 

perustehtävään. Henkilöstön jaksamisesta huolehtiminen osoittaa johtajan arvostusta 

työntekijöitä kohtaan. Lisäksi vuoropuhelua ja luottamusta johdon ja henkilöstön välillä 

toivottiin. Keskusteluyhteyden säilyminen ja ylläpitäminen nähtiin tärkeänä.  

 

 

7.3.3 Kuntien johtavien virkamiesten odotukset ja toiveet 

varhaiskasvatuksen johtajuudelta 

 

Virkamiesten puheessa toivottiin kokonaisuuden hallintaa ja näkemystä varhaiskasvatuksen ja 

opetuksen johtajuuteen. Tällöin koko opetus-, kulttuuri- ja sivistystoimea tulisi tarkastella 

kokonaisuutena. Samalla johtajan tulisi tuoda asiantuntijuus mukaan täydentämään koko 

organisaatiota. Toivottiin myös asiantuntemusta johtajuuteen. Muutosten johtaminen ja 

muutosten läpivieminen koko organisaatiotasolla ja työyhteisössä nähtiin johtajuus vaativaksi 

tehtäväksi. Johtajalta odotetaan rohkeutta myös varhaiskasvatuksen päätöksentekoon ja uusien 

toimintamallien kokeiluun. 
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“- Johtaja pystyisi katsomaan kokonaisuutena koko tän kasvatus ja opetustoimen ja 
kulttuuri ja sivistyssektorin. Tunnistaa ja on siinä kokonaisuudessa mukana eikä vaan 
sitä omaa asiaansa, tietysti pääasiaa. Se asiantuntemus on siellä ja sen tuottaminen 
sitten mukaan. ” 

 

Kuntien virkamiehet toivoivat johtajuuteen yhteisöllisyyttä ja johtajatiimien muodostumista. 

Johtajuuteen kaivattiin tiimijohtajuutta Yhteistä asioiden miettimistä ja linjausta kaivattiin 

koko kunnan varhaiskasvatukseen. Yhteisiin linjauksiin tahdottiin sitoutua ja nähdä 

kokonaisuus koko kunnan varhaiskasvatuksen tasolla, ei pelkästään yksikkötasolla. 

Johtajuuden vastuuta haluttiin myös jakaa koko työyhteisölle niin, että myös työntekijät 

kantaisivat vastuuta työyhteisöstä ja sen asioista. Johtajuuden jakamisen uskottiin lisäävän 

työntekijöiden vastuuta työyhteisössä. 

 
“Ja sitten toi mikä on mulle ainakin tärkeää, että johtajuus ei ole johtajien oikeus 
vaan kaikkeen tekemiseen, jokaisen työntekijän tekemisessä on pieni pala sitä 
johtajuutta. Se on sitä oman työn johtajuutta. Niiden pitää olla oman työnsä johtajia 
ja hallita niinku se ja samalla myöskin tämmöiseen jokaiseen työntekijään, niinku 
johtajuuteen, kuuluu myöskin se vastuu omasta työyhteisöstä. ” 

 

Virkamiehet toivoivat varhaiskasvatuksen ja opetuksen yhteistyön vakiintumista ja yhteisten 

toimintamallien löytymistä. Kunnat ovat eri vaiheissa koulun ja varhaiskasvatuksen 

yhteistyössä. Monessa kunnassa yhteistyö onkin jo alkanut, mutta sitä haluttiin syventää. 

Lisäksi toivottiin uusien käytäntöjen jäävän elämään varhaiskasvatuksen ja opetuksen arkeen, 

jotta uusi yhteinen toimintakulttuuri syntyisi varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen välille. 

Tämän toimintakulttuurin toivottiin säilyvän arjen toiminnassa. 

 
”- Eli minä odotan, että me pystyttäis tekemään jotakin muuta kulttuuria, jotakin uutta 
kulttuuria, kuin se vanha kulttuuri, varhaiskasvatuksen satavuotinen kulttuuri ja se 
1500-luvulta 500 vuotta vanha perusopetuksen kulttuuri. Että me löydettäis tähän 
nimenomaan tähän, itse asiassa mistä tekin puhuitte, tähän jatkuvuuden ja oikeesti 
uusia palikoita, uusia systeemejä.” 

 

Nivelvaiheen selkiytymistä toivottiin virkamiesten puheessa. Heidän mukaansa yhteisten 

käytänteiden luominen varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen välille on tärkeää, jotta lapsen 

koulupolku ja nivelvaihe onnistuisi. Nivelvaiheen onnistuminen ajateltiin lapsilähtöisen 

toiminnan kannalta tärkeänä. Kouluun siirtyminen koettiin suurena muutoksena lasten 

elämässä, ja siihen toivottiin yhteisiä toimintamalleja ja käytänteitä. Yhteisen kielen 

löytymistä keskusteluun toivottiin, jotta edesautettaisiin varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen 

henkilöstön yhteistyön alkamista ja yhteisten tavoitteiden ja toimintojen luomista. Yhteiset 
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koulutukset nähtiin sopivana tapana tutustua toisiin ja kehittää yhteistyötä. Myös fyysisten 

tilojen jakaminen nähtiin erinomaisena yhteistyömuotona.  

 
” Eikö me ainakin pitäisi nyt päästä tällai pikkuhiljaa etenemään, että me saataisiin 
tämä lapsen polku jotenkin niinku selkeästi, että nämä nivelkohdat nyt sitten olisi 
hyvin sen lapsen kannalta hoidettu, niin kai se tarkoittaa sitten, että se johtaminen 
hoidetaan niin, että se onnistuu se nivelkohta ja eteneminen.” 

 

Kuntien virkamiehet toivoivat koko varhaiskasvatuksen johtajuudelta varhaista puuttumista ja 

lapsen edun huomioimista myös johtajuustasolla. Varhainen puuttuminen nähtiin koko 

varhaiskasvatuksen tasolla resursseja säästävänä ja lapsen etua edistävänä toimintana. Tämä 

edellyttää juuri kokonaisuuden hallintaa ja kokonaisvaltaista näkemystä varhaiskasvatuksesta. 

Johtajuudelta odotettiin erilaistan tukitoimien olemassaoloon ja saatavuuteen panostamista 

sekä  niiden ylläpitämistä. Virkamiesten mukaan kokonaisnäkemyksen hallitseminen vaatii 

varhaiskasvatuksen johtajuuden substanssiosaamista.  

 
“... että mitkä ovat tärkeitä asioita päivähoidon johtamisessa, niin vielä mä palaan 
tähän substanssiosaamisen merkitykseen, niin kyllä viime kädessä sitten jos ajatellaan 
johtajaa, niin jos hänellä on hyvä substanssiosaaminen, niin hän osaa myös 
priorisoida silloin omia tehtäviään siten, että jos tämä vaarantuu tämä lapsen asema 
siellä varhaiskasvatuksessa tavalla tai toisella, niin silloin siihen tarvitaan sitä, ikään 
kuin tämmösiin…” 

 

Virkamiehet toivoivat myös henkilöstöjohtamiseen panostamista. Tärkeää on huolehtia 

henkilöstön hyvinvoinnista, koska nykyään henkilöstöä on vaikea saada. Työntekijöistä tulisi 

pitää kiinni ja huolehtia heidän työhyvinvoinnistaan Henkilöstön kohtaamisessa nähtiin 

tärkeänä henkilöstön tasapuolinen kohtelu ja kuuntelu. Varhaiskasvatuksen työyhteisössä 

toimii monen alan työntekijöitä, joten johtamisessa olisi tärkeää kohdata kaikki 

ammattiryhmät tasavertaisina.  Henkilöstön mielipiteet koettiin tärkeiksi ja toivottiin, että 

henkilöstön näkemyksiä kuultaisiin myös johtoryhmissä. Koulutuksen monipuolisuuden 

toivottiin tuovan johtajuuteen lisää perspektiiviä. Johtajuuden moniäänisyyden uskottiin 

rikastavan varhaiskasvatuksen johtajuutta. 

 

 

  



81 

 

7.3.4 Kuntien luottamusmiesten odotukset ja toiveet varhaiskasvatuksen 

johtajuudelle 

 

Kuntien luottamusmiesten puheessa odotukset ja toiveet kohdistuivat koko 

varhaiskasvatuksen ja opetuksen organisaation päivittäisjohtamiseen. Johtajuudelta kaivattiin 

läpinäkyvyyttä koko organisaatiossa. Johtajalta toivottiin uskallusta näyttää miten hän 

varhaiskasvatusta johtaa. Dokumentoinnilla on helppo osoittaa miten toimintakausi on mennyt 

ja mihin varat on käytetty. Läpinäkyvyydellä toivottiin toimivaa ja laadukasta 

varhaiskasvatusta koko kuntatasolle. Kuntalaisilla on oikeus tietää, miten kunnan palveluita 

järjestetään ja miten niitä johdetaan. Lisäksi toivottiin, että varhaiskasvatusta pitäisi käsitellä 

kokonaisuutena eli yhtenäisenä toimialana, mikä tarjoaisi laajemman näkökulman 

varhaiskasvatuspalveluiden ja yhteistyömuotojen kehittämiseen. Tällä viitattiin kasvatuksen 

jatkumoon. 

 

Kunnan luottamusmiehet toivoivat varhaiskasvatuksen johtajuudelta myös tilanteiden 

ennakointia, jotta tulevaisuutta pystyttäisiin suunnittelemaan paremmin. Ennakointi auttaisi 

myös varhaiskasvatuksen kehittämistä, suunnittelua ja arviointia. Suunnittelun tulisi olla 

laaja-alaista ja kokonaisvaltaista. Myös uusien toimintamallien ja ideoiden hyödyntämistä 

kaivattiin. Uusien toimintamallien ja niiden kehittämisen uskottiin lisäävän 

varhaiskasvatuksen laatua.  

 
“- No tietysti tämä ennakoivuus, että me tiedetään, että tänne tulee se 60 lasta 
vuodessa, niin sen pitemmällä tähtäyksellä, vaikka -------- sanoikin, että se 
miljoonahan siellä nyt on varattu siiihen päiväkotien rakentamiseen, mutta että jos 
sitä pystyttäis ennakoimaan paremmin, ettei tarvis niitä hätiköityjä omakotitalo-
ostoksia sitten yhtäkkiä tehdä ja sitten tajuta, että ei niistä saakkaan hyviä ja äkkiä. 
Että tietyllä tavalla semmoista pitemmän tähtäyksen suunnitelmallisuutta ja ajoissa 
toimitaan, että josnyt virkamiehet näitä sitten esittää, niin me sitten oltais niiden 
takana myös, niinkun --------- sanoi.” 

 

Kuntien luottamusmiehet toivoivat varhaiskasvatuksen johtajuudelta yhteistyötä ja 

tiedottamista koko kunnassa ja sen lähialueella. Yhteistyö kuntien välillä nähtiin 

monipuolistavan varhaiskasvatuspalveluiden tarjontaa ja lisäävän päivähoidon laatua. 

Lähialueiden yhteistyötä ja resurssien kartoitusta toivottiin. Yhteistyötä haluttiin kehittää niin 

toiminnan, palveluiden kuin tilojenkin puitteissa. Palvelujen päällekkäisyyksiä haluttiin karsia 

ja yhteistyötä toivottiin niin, että kunnan varhaiskasvatus ja opetuspalvelut saataisiin samalta 
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taholta.  

 
“- Ja sit se yhteistyö päivähoidon johtajalla, että se on vähän näitten 
naapurikuntienkin päivähoidon johtoihin yhteistyössä, että tietää mitä tällä alueella 
muuten menee...” 

 

Henkilöstöjohtamiselta kunnan luottamusmiehet toivoivat vuorovaikutuksen lisäämistä 

johdon ja henkilöstön välille, koska vuorovaikutuksessa nähtiin puutteita. Henkilöstöllä tulisi 

olla mahdollisuus vaikuttaa omaan työhönsä ja työyhteisöön, minkä uskottiin lisäävän 

työmotivaatiota ja työässäviihtymistä. Tiimityön toteutuminen koettiin tärkeänä. 

Luottamusmiehet toivoivat tiimityön toteutumista ja yhteisvastuuta kasvatuksesta, joilla 

luotaisiin yhteishenkeä ja yhteisiä tavoitteita varhaiskasvatustyölle. Henkilöstöllä tulisi olla 

mahdollisuus kouluttautua työn ohessa sekä ylläpitää omaa ammatillisuuttaan. Johtajuudelta 

toivottiin lisäresursseja sijaismäärärahoihin niin, että koulutustilaisuudet voidaan järjestää 

työpäivän aikana.  

 

 

7.4 Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksen kontekstissa 

 

Jaettu johtajuus nousi esiin kaikilla johtajuustasoilla (liite 2): johtajuuden tehtävissä, 

haasteissa, odotuksissa ja toiveissa. Vaikka tutkimuskysymyksissä ei ollut suoraa kysymystä 

jaetusta johtajuudesta tai johtajuuden jakamisesta, silti kaikilla johtajuuden tasoilla käsiteltiin 

johtajuuden jakamista ja jaettua johtajuutta. Johtajuuden jakaminen ja jaettu johtajuus nähtiin 

kaikilla johtajuustasoilla varsin samansisätöisenä. Päiväkodin johtajien ja perhepäivähoidon 

ohjaajien puheessa jaettuun johtajuuteen suhtauduttiin ristiriitaisesti, koska he kokivat, että 

johtajina heillä on viimekädessä vastuu oman yksikön toiminnasta. Jaetusta johtajuudesta 

toivottiin olevan apua arjen johtajuuteen, eli lisääntyviin johtajan tehtäviin ja arjen kiireeseen. 

Ymmärrettiin, että johtajuuden jakaminen vaatii kaikkien osallistujien sitoutumista.  

 

7.4.1 Jaettu johtajuus henkilöstön puheessa 

 

Henkilöstön mukaan, että jaettu johtajuus on yhdessä tekemistä ja arjen jakamista 

työyhteisössä. Parhaimmillaan johtajuuden ajateltiin olevan kumppanuutta, rinnalla 
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kulkemista. Jaettu johtajuus haluttiin nähdä myös tiimityönä, jossa työntekijällä on aktiivinen 

ja vastuullinen rooli. Molemminpuolinen luottamus on tärkeä saavuttaa ennen kuin tehtäviä ja 

vastuita voidaan työyhteisössä jakaa. Luottamus työpaikalla syntyy yhteisten keskusteluiden 

ja tutustumisen kautta. Luottamukseen liittyy avoin ilmapiiri. Johtajuuden jakaminen 

edellyttää myös johtajuuden avoimuutta niin, että johtaja avoimesti kertoo ja tiedottaa asioita 

työyhteisössä sekä kuuntelee työntekijöitä. Työyhteisön ilmapiirin avoimuus ja 

molemminpuolinen luottamus kulkevat käsi kädessä. Työntekijöiden mukaan 

vuorovaikutuksellisen ilmapiirin syntyminen ja sen ylläpitäminen on johtajan vastuulla.  

 
”- Mutta johtajuus on parhaimmillaan kumppanuutta. Jos johtajat vois olla vähän 
niinku, kulkea sen työntekijän rinnalla, olla vähän samalla tasolla sen työntekijän 
kanssa. Kattoa niitä asioita työntekijän kannalta, siltä pohjalta niinku antaa uusia 
ideoita.” 

 

Henkilöstön puheessa todettiin, että johtajan tulisi delegoida eli jakaa tehtäviä työyhteisössä. 

Tällä tavoin johtaja osallistaisi työntekijöitä johtamiseen. Kun henkilöstö saa haasteellisempia 

ja vastuullisimpia tehtäviä, heidän työmotivaationsa lisääntyy ja he sitoutuvat paremmin 

työyhteisöön. Vaikka työntekijät halusivat ottaa ja jakaa vastuuta, ja siten osallistua 

johtajuuteen, he kokivat, että viimeinen vastuu päiväkodin asioista ja päätöksistä on kuitenkin 

johtajalla. Johtajan on kannettava viimeinen vastuu päiväkodin toiminnasta, asioista ja 

päätöksistä. 

 
”- Vapaus tuo vastuuta. Ja sitten tietysti, että siinä myös nähdään, että kuinka 
sitoutunutta se henkilökunta on siihen työhönsä, että mitä sitoutuneempaa ja 
ammatillisempaa se henkilökunta on, niin väittäisin näin, että sen paremmin se 
pyörii.” 

 

Henkilöstön puheessa jaettu johtajuus nähtiin työntekijöiden ajatusten ja mielipiteiden 

kuuntelemisena sekä mahdollisuutena osallistua keskusteluun, kehittämiseen, suunnitteluun ja 

arviointiin. Perustehtävää suorittavalla henkilöstöllä ajateltiin olevan paljon asiantuntijuutta ja 

ammatillista osaamista, jotta he voivat suunnitteluun ja kehittämiseen osallistua. Kun 

työntekijät saavat osallistua suunnitteluun ja kehittämiseen, se osittaa heille arvostusta. 
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7.4.2 Jaettu johtajuus päiväkodin johtajien ja perhepäivähoidon 

ohjaajien/lähiesimiesten puheessa  

 

Päiväkodin johtajien ja perhepäivähoidon ohjaajien/lähiesimiesten puheessa jaettu johtajuus ei 

noussut yhtä paljon esille kuin henkilöstön puheessa. Jaettu johtajuus nousi esiin johtajuuden 

haasteissa, odotuksissa ja toiveissa johtajuudelle, ei johtajuuden tehtävissä. Päiväkodin 

johtajat ja perhepäivähoidon ohjaajat suhtautuivat johtajuuden jakamiseen ristiriitaisesti. He 

haluavat kyllä jakaa tehtäviään ja vastuitaan delegoiden, mutta he tiedostavat samalla, että 

vastuu tehtävistä ja päätöksistä on heillä, päiväkodin johtajilla. Päiväkodin johtaja kantaa 

viimeisen vastuun kaikesta, mitä päiväkodissa tapahtuu. Jaettu johtajuus nähtiin lähinnä 

haasteena ja tulevaisuuden mahdollisuutena varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Jaetun 

johtajuuden toteuttaminen ei uskottu olevan ongelmatonta työyhteisössä. 

 

Jaettu johtajuus nähtiin vastuun jakamisena työyhteisössä. Jaettu johtajuus tuo vastuuta 

varhaiskasvatuksen kentälle. Johtajuutta kuvailtiin työkumppanuudeksi työyhteisössä; 

yhdessä tehdään ja toimitaan arjessa, mutta omat roolit tulisi kuitenkin muistaa, jotta 

johtajuuteen ja johtamiseen ei syntyisi ristiriitaisuutta. Avoimuus ja tasavertainen vuoropuhelu 

koettiin tärkeänä perustana, jolle uusia johtajuuden käytänteitä ja toimintamalleja voidaan 

ryhtyä rakentamaan. 

 
”… päiväkodin johtajan roolia, joka on pedagoginen johtaja, niin se käytännössä 
myöskin tarkoittaa sitä, että me ollaan työkumppaneita, että mitä se siinä arkipäivässä 
on. Minkälaisia asioita se tuo siihen työyhteisöön ja työn tekemiseen, että se on kans 
semmoinen tärkeä asia miettiä. Onko se siinä työssä tasavertaista ja avointa, mutta 
kuitenkin sillä tavalla, että siinä säilyy se pedagoginen johtajuus.” 

 

Päiväkodin johtajat ja perhepäivähoidon ohjaajat/lähiesimiehet näkivät työyhteisön ilmapiirin 

keskeisenä jaettuun johtajuuteen vaikuttavana tekijänä. Nähtiin, että työyhteisössä tulisi olla 

avoin, kuunteleva, keskusteleva, kunnioittava sekä erilaisuuden hyväksyvä ilmapiiri, jotta 

johtajuus toimisi. Dialoginen vuorovaikutus nähtiin tärkeänä. Vuorovaikutteisessa ilmapiirissä 

henkilöstö kokee itsensä tärkeäksi ja heillä on vaikutusmahdollisuuksia omaan työhönsä. Tällä 

tavoin henkilöstö myös sitoutuu työhönsä.  
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7.4.3 Jaettu johtajuus johtavien virkamiesten puheessa 

 

Kunnan johtavat virkamiehet puhuivat jaetusta johtajuudesta laajemmin kuin muut 

johtajuustahot. Jaettu johtajuus näkyi virkamiesten johtajuuspuheessa johtajan tehtävissä, 

johtajuuden haasteissa sekä johtajuuden odotuksissa ja toiveissa. Jaettu johtajuus näkyy 

varhaiskasvatuksen koko organisaatiossa, kuten johtajuus ja johtajan tehtävätkin näkyivät 

koko organisaatiossa. He eivät nähneet ongelmia tai ristiriitaisuutta jaetun johtajuuden 

toteuttamisessa. Kaikista johtajuustasoista he olivat kaikkein halukkaimpia toteuttamaan 

jaettua johtajuutta.  

 

Kuntien virkamiesten mukaan jaettu johtajuus on vastuiden jakamista ja tehtävien 

delegoimista. Auktoriteettisen, yksin johtamisen ajan koettiin olevan ohi varhaiskasvatuksen 

organisaatiossa. Johtajuus on tiimi- ja prosessijohtamista, jossa yhdessä henkilöstön kanssa 

pohditaan ja mietitään työyhteisön asioita. Uudet ideat ja toimintamallit syntyvät yhteisen 

pohdinnan ja keskustelun tuloksista. Myös ongelmat tulisi ratkaista yhdessä puhumalla ja 

keskustelemalla. Henkilöstö otetaan mukaan suunnitteluun. Jaettu johtajuus on vastuiden ja 

tehtävien jakamista. Vastuiden ja tehtävien selkiyttäminen nähtiin ehdottoman tärkeäksi, jotta 

jaettua johtajuutta voidaan toteuttaa. Jaetussa johtajuudessa hyödynnetään koko organisaation 

asiantuntijuutta ja saadaan kaikki asiantuntijatieto käyttöön. Tällöin luodaan 

yhteistyöverkostoja, joilla varhaiskasvatusta kehitetään.  

 
”- Että se johtajuus on silleen niinku muuttunut, eihän se enää missään oikein toimi 
sillai tämmöinen auktoriteettijohtajuus että ei nykyajan ihmiset hyväksy enää-”  

 

Kuntien virkamiehet kokivat jaetussa johtajuudessa tärkeänä avoimuuden ja halun toteuttaa 

yhteistyötä johtajuudessa. Jaettuun johtajuuteen tulee kaikkien osapuolten sitoutua. 

Johtajuuden on oltava myös hyvin organisoitua, jotta yhteistyö toimijoiden välillä onnistuu.  

Keskustelu edellyttää dialogista vuorovaikutusta, luottamusta ja avoimuutta. Johtajuuden 

jakaminen edellyttää myös sitoutumista ja molemminpuolista halukkuutta yhteistyöhön. 

Johtajan on lisäksi oltava ennakkoluuloton, tasavertaisesti suhtautuva, erilaisuutta hyväksyvä 

ja kunnioittava, jotta jaettu johtajuus toteutuisi. Johtajan on hyväksyttävä se, että ihmiset 

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

 

Kuntien luottamusmiesten puheessa jaetusta johtajuudesta puhuttiin koko varhaiskasvatuksen 

organisaatiotasolla sekä yksikkötasolla. He eivät käyttäneet puheessaan määritelmää jaettu 

johtajuus, mutta puhuivat alhaalta-ylös -johtamisesta. Johtajuuden he näkivät muuttuneen 

varhaiskasvatuksessa. Johtajuutta voidaan määritellä monella tavalla. Enää ei voi johtaa 

autoritäärisesti käskemällä. Heidän mukaansa on tarpeellista antaa työntekijätasolle riittävästi 

vastuuta ja päätösvaltaa omasta työstään, mikä tapahtuu delegoinnin ja vastuiden jakamisen 

avulla. Työntekijöitä luottamusmiehet pitivät ammattilaisina ja asiantuntijoina, joille voi 

vastuuta antaa ja joihin voi luottaa. He uskoivat vastuun jakamisen motivoivan henkilöstöä ja 

sitouttavan heidät paremmin työhönsä. 

 
”-….  ja minusta yksi tärkeä olisi, että annetaan alaisille riittävästi vastuuta ja 
riittävästi tekemistä, niin että siellä tunnetaan, että minä olen tärkeässä työssä ja 
otetaan mielellään se vastuu vastaan jos siihen sisältyy myöskin toimivaltaa.” 

 

Vuorovaikutustaitoja pidettiin johtajuudessa tärkeinä. Lautakunnan jäsenet näkivät, että 

johtajuus vaatii uudenlaisia taitoja myös vuorovaikutuksen luomiseen ja ylläpitämiseen. 

Johtajan on tultava toimeen monenlaisten ihmisten kanssa. Tällöin työyhteisössä täytyy 

hyväksyä erilaisia näkemyksiä ja mielipiteitä, vaikka ne poikkeaisivat toisten mielipiteistä. 

Johtajan tulisi luoda vuorovaikutteinen ja dialoginen ilmapiiri työyhteisöön. Dialogisuus 

edesauttaa demokratian syntymistä työyhteisöissä, joka on tärkeää varhaiskasvatuksen 

johtajuudessa. Koettiin, että keskusteleva, kuunteleva ja avoin vuorovaikutus ovat tärkeitä 

varhaiskasvatuksen koko organisaatiossa ja eri johtajuustasojen välillä.  

 

Luottamusmiesten puheessa korostui vuorovaikutuksen ohella yhteistyön merkitys koko 

varhaiskasvatuksen organisaatiotasolla. Johtajuuden katsottiin perustuvan yhteistyöhön. 

Johtajan on tultava hyvin toimeen alaistensa kanssa, jotta alhaalta-ylös -johtaminen toteutuu. 

Tiimityötaitoja pidettiin tärkeinä. Koettiin, että tiimityö ja tiimijohtaminen ovat johtajuudelta 

matalahierarkkista ja tiimin jäsenet huomioivaa. Hyvä johtaja on sellainen, joka tekee itsensä 

tarpeettomaksi ja osaa delegoida ja jakaa tehtäviään. Tämä ei kuitenkaan tarkoita sitä, että 

johtajuudesta tulisi luopua, vaan että johtajuuteen vaikuttaisi myös muiden näkemykset ja 

mielipiteet. 
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8 POHDINTA JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tässä tutkimuksessa on tarkasteltu varhaiskasvatuksen johtamista ja johtajuutta. 

Tarkoituksena on ollut selvittää varhaiskasvatuksen johtajuuden tehtäviä, johtajuuden 

haasteita ja mahdollisia tulevaisuuden odotuksia ja toiveita varhaiskasvatuksen johtajuudelle 

sekä jaetun johtajuuden toteutumista varhaiskasvatuksen johtajuuden kontekstissa. 

Tutkimuksessa on tarkasteltu johtajuustasoittain mitä varhaiskasvatuksen johtajuudesta 

puhutaan ja millaista johtajuutta varhaiskasvatukseen toivotaan ja odotetaan.  

 

Tutkimuksen teoriaosassa halusin painottaa johtamista ja johtajuutta yleisellä tasolla sekä 

johtamisen, johtajuuden ja jaetun johtajuuden kautta siirtyä varhaiskasvatuksen johtajuuteen 

ja johtamiseen, koska varhaiskasvatuksen johtamiselta ja johtajuudelta vaaditaan samanlaista 

osaamista kuin muidenkin toimialojen johtamiselta ja johtajuudelta. Varhaiskasvatuksen 

johtamisessa on tärkeää myös substanssiosaaminen, kuten Ebbeck ja Waniganayake (2004, 

10) ja Nivala (1999, 82) toteavat. Varhaiskasvatuksessa johtajuuteen ei aikaisemmin ole ollut 

saatavilla koulutusta. Varhaiskasvatuksen maisterikoulutuksen myötä myös 

varhaiskasvatuksen johtajuuteen on mahdollisuus saada koulutusta, substanssiosaamista. 

Päiväkodin johtajaksi on yleensä noustu perustehtävästä eli lastentarhanopettajan virasta tai 

toimesta. Pätevyysvaatimuksena on ollut sama kelpoisuus kuin lastentarhanopettajan 

tehtäviin. Varhaiskasvatuksen hallinnon organisaatiossa ylimmillä virkamiehillä on 

harvemmin varhaiskasvatukseen erikoistunutta ylemmän korkeakoulutason koulutusta. 

Tutkinnot ovat yleensä muilta tieteenaloilta, kasvatustieteistä tai hallintotieteistä. 

Varhaiskasvatuksen johtajuus sekä organisaatio että yksikkötasolla vaatii substanssiosaamista 

ja perustehtävän tuntemusta.  

 

Varhaiskasvatuksen johtajuus yhteinen prosessi 

Tämän tutkimuksen aineistosta, johtajuusalan tutkimuksista ja kirjallisuudesta käy ilmi, että 

johtajuus on muutoksessa ja uusien haasteiden edessä myös varhaiskasvatuksessa, kuten 

Hujala ja Heikka (2008, 32–35) toteavat. Varhaiskasvatuksen organisaatio- ja 

rakennemuutokset asettavat varhaiskasvatuksen johtajuuden uusien haasteiden ja odotusten 

eteen niin yksikkö/päiväkoti kuin koko organisaationkin tasolla. Varhaiskasvatuksen johtajuus 

tulisi nähdä kokonaisuutena, koko organisaation läpi kulkevana prosessina, kuten Viitala 

(2005, 296) johtajuudesta toteaa. Prosessiin tulisi saada osallistua kaikki varhaiskasvatuksessa 
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työskentelevät asiantuntijat. Myös Ropo (2006, 19) kuvaa johtajuutta yhteiseksi tekemisenä. 

Varhaiskasvatuksen johtajuuden visiot, strategiat ja tavoitteet tulisi olla yhteisiä koko 

varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Niinpä varhaiskasvatuksen johtajuuden jakamisessa ei 

tulisikaan olla kysymys vallan jakamisesta vaan, kuten Waniganayage (2004, 35) toteaa, 

tiedon jakamisesta. Varhaiskasvatuksen organisaatiossa tiedon tulisi olla johtajuuden 

keskiössä. Asiantuntijuuden ja ammatillisuuden, tulisi kaikissa tehtävissä määrittää 

mahdollisuus osallistua johtajuuteen eli tiedon jakamiseen, strategian suunnitteluun ja 

toiminnan sekä pedagogiikan kehittämiseen ja suunnitteluun, kuten Nummenmaa ja Karila 

(2008, 44–48) toteavat.  

 

Tässä tutkimuksessa ilmeni, että kaikilla johtajuustasoilla on sama tavoite varhaiskasvatuksen 

tehtävässä. Kaikki johtajuustasot näkivät varhaiskasvatuksessa tehtävän työn päämäärän ja 

tavoitteen sekä tehtävän samanlaisena. Kaikki tasot näkivät, että tavoitteena on tarjota 

laadukkaita, turvallisia, monimuotoisia ja monipuolisia varhaiskasvatuspalveluita kuntalaisille 

ja asiakkaille. Myös hoidon riittävyys ja pysyvyys nähtiin tärkeinä. Kaikilla johtajuustasoilla 

on siis sama tavoite ja päämäärä, jolle voidaan rakentaa yhteistä visiota ja strategiaa. Jaettu 

johtajuus varhaiskasvatuksessa edellyttää, kuten Eriksson (2006, 226) toteaa, yksilötasoisten 

suoritusten ohella, kollektiivisten suoritusten merkityksen korostamista. Harrisn, Brownin ja 

Abbottin (2006, 11) esittelemä aluejohtajuusmalli, jossa aluejohtajalla on johdettavanaan 

monia yksiköitä ja alueille muodostetaan alueellisia johtajatiimejä, on koettu Englannissa 

toimivaksi ja johtajuutta selkeyttäväksi ratkaisuksi. Tällainen aluejohtajuusmalli voisi olla 

mahdollisuus varhaiskasvatuksen johtajuuden selkiyttämiseen ja kehittämiseen. 

 

Varhaiskasvatuksen johtajuus ja johtaminen 

Tässä tutkimuksessa varhaiskasvatuksen johtajuus ja johtaminen nähtiin eri tasoilla melko 

samanlaisena. Johtajuustasot erosivat kuitenkin siinä, miten laajasti he johtajuuden kokivat. 

Henkilöstö ja päiväkodin johtajat sekä perhepäivähoidon 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 yksikkötasolla tiimijohtamista. Työyhteisö koostuu 

moniammatillisista tiimeistä, joissa työvälineenä on työntekijän persoonallisuus ja 
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asiantuntijuus. Tiimin jäsenillä eli työntekijöillä koulutus vaihtelee opistotasoisesta 

koulutuksesta korkeakoulututkintoon. Tavoitteena on, että tiimit toimivat demokraattisesti ja 

että tiimin jäsenet käyttävät asiantuntijuuttaan tasavertaisesti tiimissä. Työtehtävien tulisi 

painottua asiantuntijuuden ja osaamisen mukaan. Tällaisten tiimien johtaminen vaatii 

perustehtävän asiantuntijuutta ja kokonaisnäkemystä varhaiskasvatuksesta. Yksikkötasolla on 

myös moniammatillista ja monitieteellistä verkostotyötä, jossa johtajuudelta vaaditaan laaja-

alaista tietotaitoa varhaiskasvatuksesta, kuten erityspäivähoidosta, esiopetuksesta ja 

etnisistä/maahanmuuttajaryhmistä. 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 ymmärtämiseen. Tällöin 

oletetaan, että johtajuutta ei voi olemassa ilman tietoa ja tiimityötä. Johtaminen luodaan 

oppivassa kulttuurissa ja se toteutuu jaettuna tietona ja yhteisöllisyytenä. Tämän kaltaista 

mallia tulisi hyödyntää myös varhaiskasvatuksen johtajuudessa ja johtamisessa. 

 

Nivala (1999, 199) kuvaa tutkimuksissaan juuri tätä ilmiötä eli päiväkodin johtajien 

näkemystä eri ammattiryhmien tehtävistä.  Suuri osa päiväkodin johtajista ei nähnyt eri 

ammattiryhmien tehtävissä ja vastuissa mitään eroja. Hänen tutkimuksensa osoittaa 

päiväkodin johtamisen erityisyyden suhteessa muiden organisaatioiden johtamiseen. Tämä 

erityspiirre on päiväkodissa ilmenevä voimakas yhteisöllisyys ja vaatimus yhteisöllisyyteen. 

Koulutuksen tuottama erilainen osaaminen pitää yhteisöllisyyden nimissä pyrkiä tasoittamaan 

”kaikki tekee kaikkea” -osaamiseksi. Näin pyritään myös estämään ammatillisten 

hierarkioiden ja valtasuhteiden syntyä.  Nivalan (1999, 200) mukaan myös Rodd on havainnut 

saman yhteisöllisyys -ilmiön omassa päiväkotijohtajuutta käsittelevässä tutkimuksissaan.  

 

Varhaiskasvatuksen koulutuksen lisääntymisen myötä tällainen yhteisöllisyysvaatimus asettaa 

suuria haasteita päiväkodin johtajuudelle tulevaisuudessa. Päiväkodin johtajan on nähtävä 

koulutuksen, tehtävien ja vastuiden yhteensopivuus sekä luotava mahdollisuus työntekijälle 

toteuttaa omaa tehtäväänsä, jossa hän saa käyttää asiantuntijuuttaan ja ammattitaitoaan. Kuten 

Järvinen (1999, 262) toteaa, työyhteisön johtajan rooli on keskeinen, kun oppimiselle ja 

kehittymiselle luodaan otollista ympäristöä. Koulutusmahdollisuuksien myötä 

varhaiskasvatuksen perustehtävässä tulee tulevaisuudessa olemaan yhä enemmän 

korkeakoulututkinnon suorittaneita varhaiskasvatuksen maistereita, mikäli heille ei luoda 

mahdollisuutta käyttää omaa koulutustaan ja asiantuntijuuttaan lastentarhanopettajan 
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perustehtävässä he hakeutuvat muihin tehtäviin.  

 

Organisaatiotasolla varhaiskasvatuksen johtajuudelta vaaditaan kentän äänen kuulemista. 

Päätöksentekoon tarvitaan tietämystä kentän toiminnasta. Resurssien kohdennusta ja 

riittävyyttä on vaikea arvioida, jos kentältä tieto ei kulje päättäjille tai jos päättäjillä ei ole 

taitoa kuunnella kentän työntekijöitä. Tässä tutkimuksessa kunnan luottamusmiesten puheessa 

todettiin, että heiltä puuttuu substanssiosaaminen varhaiskasvatuksesta. Heillä ei ole 

varhaiskasvatuksen tietotaitoa kuten muilla johtajuustasoilla, siksi heidän puheessaan korostui 

vuorovaikutus ja tiedotus tasojen välillä. He toivoivat tietoa varhaiskasvatuksen kentältä ja 

arjen toiminnasta, jotta resursseja voidaan kohdentaa ja jakaa oikein. 

 

Varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteet, odotukset ja toiveet 

Varhaiskasvatuksen johtajuus on koko organisaation tasolla ja myös yksikkötasolla vaativa ja 

haasteellinen tehtävä. Odotuksia, vastuita ja velvollisuuksia on paljon sekä organisaation 

sisällä että ulkopuolella eli esimerkiksi asiakkailla. Organisaation sisällä johtajuus vaikuttaa 

koko varhaiskasvatuksen tulevaisuuteen, sen pedagogiseen kehittämiseen, suunnitteluun ja 

varhaiskasvatuksen laatuun, kuten Nummenmaa ja Karila (2008, 44–48) kaaviossaan 

esittävät. Tässä tutkimuksessa todettiin kaikilla johtajuustasoilla, että päiväkodin johtajalla on 

vastuu varhaiskasvatuksen kehittämisestä ja sen ylläpitämisestä. Päiväkodin johtaja vastaa 

myös osaltaan varhaiskasvatuksen laadusta omassa yksikössään.  

 

Kaikilla johtajuustasoilla varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteena nähtiin 

päivittäisjohtaminen ja jatkuva kiire johtajan työssä. Päiväkodin johtajalla on paljon töitä sekä 

laaja ja monipuolinen työnkuva. Päiväkodin johtajan tulee sietää kiirettä ja keskeneräisyyttä 

omassa tehtävässään. Tehtävien lisäännyttyä ja muutosten myötä jaetusta johtajuudesta 

toivottiin helpotusta päiväkodin johtajan työhön. Delegoinnin ja tehtävien jakamisen kautta 

toivottiin aikaa pedagogiselle johtamiselle. Pedagoginen johtajuus, keskustelut, kehittäminen 

ja suunnittelu katsottiin kuuluvaksi päiväkodin johtajalle. Ainoastaan päiväkodin johtajat ja 

perhepäivähoidon ohjaajat näkivät jaetun johtajuuden ristiriitaisena, koska heillä on kuitenkin 

viimekädessä vastuu kaikesta, mitä omassa yksikössä tapahtuu. 

 

Työyhteisössä johtajuudella on suuri vaikutus työviihtyvyyteen ja työssä jaksamiseen. Kuten 

Luoma ja Arikoski (2006, 131) toteavat, laadukas ihmisten johatminen luo työyhteisöön 
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hyvän ilmapiirin ja terveyttä edistävän toimintatavan. Tulevaisuudessa suurten ikäluokkien 

jäädessä eläkkeelle työntekijöistä on pulaa myös varhaiskasvatuksen piirissä. Tässä 

tutkimuksessa kaikilla johtajuustasoilla korostui henkilöstöjohtaminen ja vuorovaikutus, 

joiden katsottiin olevan johtajan vastuulla. Henkilöstön hyvinvointi ja työssä viihtyminen 

vaikuttavat työyhteisön ilmapiiriin ja sitä kautta vaikuttavat varhaiskasvatuksen laatuun. 

Varhaiskasvatuksen laatu ja työtyytyväisyys ovat tulevaisuuden suuria haasteita, kun kilpailu 

kiristyy, tuottavuutta vaaditaan ja koulutetun henkilöstön saatavuus heikkenee jatkuvasti 

varhaiskasvatuksessa.  
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LIITTEET: 

                                                                                                                                        LIITE 1 

Aineistosta nousseet johtajan tehtävät johtajuustasoittain. 

Varhaiskasvatuksen henkilöstö: 

Johtamistehtävä Tehtävän sisältö 

Päivittäisjohtaminen: 

- yksikkötaso 

- organisaatiotaso 

 

 

 

- erilaiset hallinnontyöt 

- palaverit 

- projektien ohjaus 

- perustehtävän selkiyttäminen henkilöstölle 

Henkilöstöjohtaminen 

 

 

 

 

- henkilöstön tukeminen, kuunteleminen, 

puolesta puhuminen 

- motivoi ja osallistaa henkilöstöä 

- vuorovaikutus ja ilmapiirin luominen johtajan 

vastuulla 

- johtajan oltava henkilöstön saatavilla, läsnä 

Pedagoginen johtaminen 

 

 

 

 

- vastaa pedagogiikasta 

- pitää yllä pedagogista keskustelua 

- kehittää pedagogiaa 

- arvioi pedagogiikkaa 

Tiedottaminen ja verkostoyhteistyö 

 

 

 

 

- jakaa tietoa työyhteisössä ja työyhteisöstä 

- uskallettava puuttua ikäviinkin asioihin 

- vie asioita eteenpäin 

- edustaa omaa päiväkotia 
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Päiväkodin johtajat ja perhepäivähoidon ohjaajat: 

 

Johtamistehtävä Tehtävän sisältö 

Päivittäisjohtaminen: 

- yksikkötaso 

- organisaatiotaso 

 

 

 

- perustehtävästä vastaaminen 

- laatutyön johtaminen 

- lapsiryhmät 

- projektien vetäminen 

- organisoi 

- lain noudattaminen 

Henkilöstöjohtaminen 

 

 

 

 

- henkilöstön rekrytointi 

- luottaminen 

- henkilöstön motivoiminen, ohjaaminen ja 

sitouttaminen 

-vaikutusmahdollisuuksien luominen 

henkilöstölle 

Pedagoginen johtaminen 

 

 

 

 

- pitää yllä pedagogista keskustelua 

- kehittää toimintaa 

- suunnittelu 

- arvioi 

Tiedottaminen ja verkostoyhteistyö 

 

 

 

 

- asioiden valmistelu ja esittäminen päättäjille 

- tiedotus 

- yhteistyö eri organisaatioiden välillä 
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Kuntien johtavat virkamiehet 

 

Johtamistehtävä Tehtävän sisältö 

Päivittäisjohtaminen: 

- yksikkötaso 

- organisaatiotaso 

 

 

 

- nostaa esille tärkeitä kasvatusasioita 

- tuo rohkeasti omaa asiantuntijuuttaan esille 

- ottaa vastuun 

- aktiivisuus 

- delegointi 

- monniosaamista tarvitaan 

Henkilöstöjohtaminen 

 

 

 

 

- luo ilmapiirin työyhteisöön 

- moniammatillisten tiimien johtaminen 

- vuorovaikutuksen luoja 

- motivoi henkilöstöä 

- antaa työntekijöille tilaa 

Pedagoginen johtaminen 

 

 

 

 

- pedagoginen vastuu 

- varhaiskasvatuksen kehittäminen 

- pedagogiikan ylläpitäminen 

- oma asiantuntijuus 

Muutosjohtaminen 

 

 

 

 

- suunnitelmallisuus 

- pitkäjänteisyys 

- muutoksessa muistettava perustehtävä 

- työntekijät mukaan muutokseen 

Tiedottaminen ja verkostoyhteistyö 

 

 

 

 

- tiedon kulku, tiedon siirto 

- on linkki kentän ja lautakunnan väillä 

- uuden tiedon vieminen kentälle 

- verkostojen luominen 

- avoin tiedottaminen 
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Kuntien luottamusmiehet: 

 

Johtamistehtävä Tehtävän sisältö 

Päivittäisjohtaminen: 

- yksikkötaso 

- organisaatiotaso 

 

 

 

- organisoi asioita 

- osaa tehdä päätöksiä 

- vastuun kantaminen 

Henkilöstöjohtaminen 

 

 

 

 

- huolehtii henkilöstön jaksamisesta 

- huolehtii henkilöstön riittävyydestä 

- yhteishengen luominen 

- huomioi ja kunnioittaa henkilöstöä 

 

Pedagoginen johtaminen 

 

 

 

 

- pedagoginen vaikuttaminen 

- kehittäminen 

Muutosjohtaminen 

 

 

 

 

- muutostilanteiden johtaminen 

- muutosten läpivieminen 

Tiedottaminen ja verkostoyhteistyö 

 

 

 

 

- tiedottaa lautakuntaa 

- yhteisten kehittäminen toimijoiden välillä 

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

 

 

 

     

                                                                                                                               

Johtajuustaso Jaettu johtajuus 

Henkilöstö 

 

 

 

- johtaja jakaa tietoa henkilöstölle 
- alhaalta ylös johtamista 
- avointa johtamista 
- johtaja tukee henkilöstöä 
- yhdessä tehdään => johtajalla viimeinen 

vastuu 
- johtaja koordinoi ja delegoi tehtäviä ja 

vastuita, antaa haasteita 
- johtaja keskustelee henkilöstön kanssa ja 

kuuntelee  
- luo vuorovaikutuksen työyhteisöön 
- arki jaetaan työyhteisössä 
- johtaja osallistaa henkilöstön 
- johtajuus on kumppanuutta => rinnalla 

kulkemista 
- johtaja luottaa työntekijöihin, antaa 

vapautta ja vastuuta 
- johtaja tiedottaa alhaalta ylös ja ylhäältä 

alas 
- johtaminen on tiimityötä 

Päiväkodin johtajat ja perhepäivähoidon 

ohjaajat 

 

 

 

- johtaja jakaa tietoa työyhteisössä 
- luo työyhteisön vuorovaikutuksen ja 

avoimen ilmapiirin 
- dialoginen keskustelu, johtaja 

keskustelee, kuuntelee ja kunnioittaa 
henkilöstöä 

- motivoi henkilöstöä, sitouttaa 
perustehtävään 

- johtaja jakaa vastuuta ja delegoi tehtäviä 
- johtaja luottaa henkilöstöön 
- johtaja hyväksyy erilaisuutta 
- henkilöstölle luotava 

vaikuttamismahdollisuuksia, osallistaa 
- jaettu johtajuus on haaste => johtajalla 

viimeinen vastuu 
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Kunnan virkamiehet 

 

 

 

- tiimijohtaminen 
- erilaisuuden kunnioittaminen 
- asiantuntijuuden hyödyntäminen 
- yhteistyöverkostojen luominen 
- avoimuus ja halu yhteistyöhön, 

luottamus 
- tehdään yhdessä 
- luo vuorovaikutuksen 
- erilaisten mielipiteiden kunnioittaminen 
- delegoi tehtäviä ja vastuita 
- henkilöstö otetaan mukaan 

suunnitteluun, osallistetaan 
- moniosaamista tarvitaan 
- johtajuus on prosessi 
- dialoginen keskustelu, kuuntelee 
- johtajalla tukijan rooli 
- johtaja on linkki eri johtajuustasojen 

välillä 
- johtajalla tiedottajan rooli 
- johtaja on avoin ja keskusteleva, luottaa 
- kohtelee henkilöstöä tasavertaisesti 
- ennakkoluulotonta suhtautumista 

tarvitaan jaettuun johtajuuteen 
-    johtajuus on yhteinen tehtävä 

- jaetun johtajuuden selkiyttäminen 
Kunnan luottamusmiehet 

 

 

 

 

 

 

- yhteistyön kehittäminen 
- tehdä johtajuus läpinäkyväksi 
- johtajan annettava 

vaikuttamismahdollisuuksia 
henkilöstölle 

- verkostoituminen tärkeää 
- johtajan kuunneltava, keskusteltava ja 

kunnioitettava 
- luo vuorovaikutuksen on avoin 
- johtaja on tasapuolinen ja 

oikeudenmukainen 
- delegoi ja jakaa vastuuta 
- motivoi henkilöstöä ja sitouttaa 
- kaikkea ei tarvitse tehdä yksin 
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