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pohjalta luoden uutta ymmarrystd. Tietimisen subjektiivisuutta ei pidetd modernistien
tapaan ongelmana, vaan se nidhddin Hinnisen (2010, 157) tavoin ennemminkin
vahvuutena, jonka kautta ihmisten autenttinen 4dni nousee kuuluviin tutkimuksissa.
Objektivismin vastalauseena postmoderni tiedonkisitys vastustaa yhden totuuden
periaatetta. Heikkinen, Huttunen ja Kakkori (1999, 40) varoittavat ddrirelativismin
kuitenkin vievin “tieteen ojaan” hyviksyessdin “tiedoksi” tarinan kuin tarinan, samoin
kuin tien toisen puolen ojasta” 16ytdd itsensid naiivi realisti, joka kuvittelee 10ytivinsa
absoluuttisen totuuden. Heikkinen, Huttunen ja Kakkori (1999, 39—40) vertailevat
vallitsevien totuusteorioiden selityksid narratiivisen tietokdsityksen rinnalla ja tarjoavat
autenttisuuden sekd uskottavuuden Kkisitteitd korvaamaan tiedon luotettavuuden
vaatimusta.

Brunerin (1999, 39-40, 130-131) kuvaama narratiivisen tietimisen muoto on
kokonaan toisenlainen kuin perinteinen tieteellinen paradigmaattinen tai loogis-
matemaattinen tieto. Paradigmaattinen tieto pyrkii vakuuttamaan totuudesta kun taas
narratiivisen tiedon pyrkimyksend on vakuuttaa todellisuuden tuntuisuudesta.
Paradigmaattisen tiedon pyrkiessi olemaan universaalia narratiivinen tieto ilmentaa
paikallista ja yksittdistd. Bruner (1999, 40) kuitenkin painottaa, etti nimi eivit ole
toisiaan  poissulkevia, vaan molempia tietimisen tapoja ilmenee rinnakkain
yhteiskunnassa. (Ks. myds Bruner, Goodnow & Austin 1956; Bruner 1982, 77-79;
Polkinghorne 1995; Tolska 2002, 85-97.)

Narratiivisuuden ei tarvitse kiinnittyd tiukasti postmoderniin ja #drirelativismiin
tiedonkasityksessddn, vaan se voidaan nihdd tutkimuksessa viljind metodisena
viitekehyksend, jossa huomio keskitetiin kertomuksiin todellisuuden ja maailman
merkitysten vilittdjand. Hendry (2010) kuvaa kaikkea tutkimusta perimmaiseltd
luonteeltaan narratiiviseksi. Narratiivisuus eli tarinallisuus on thmisten perustavaa laatua
oleva tapa hahmottaa sosiaalista maailmaa, tehdd sen tapahtumia ja kausaalisuhteita
ymmirrettdviksi. Hendry (2010, 73) mainitsee yleisesti tutkimuksen keskidssd olevan
kysymyksien esittimisen ja epdilyn. Narratiivinen tutkimus on vastaus kysymyksien

takana, tapa vastata kysymyksiin. Hendry esittdd narratiivisuuden olevan luonteeltaan
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pikemminkin epistemologinen kuin metodologinen kysymys. Kysymykset, ei
metodologia, on tutkimuksen sydén.

Heikkisen (2010, 143) mukaan narratiivisuuden kisite, jonka alkuperd 16ytyy
latinankielen substantiivista zarratio ja englanninkielisend narrative eli kertomus, on
suomessa  kddnnetty tarinallisuudeksi. Hinninen (2010, 171-172) kuvailee
kertomuksien, tarinan ja tapahtumien suhdetta siten, ettd tapahtumat ovat henkil6iden
toimintaa tietyissd olosuhteissa. Ndistd tapahtumista tehtyd tulkintaa voidaan
luonnehtia tarinaksi. Kun tarina esitetiin jollekin, siitd tulee kertomus. Pietikiinen ja
Mintynen (2009, 107) kuvaavat narratiivien olevan diskursseja eli kielenkayttéad
sosiaalisena toimintana. Narratiivit ovat luonteeltaan aina myds performatiivisia. Joku
kertoo jostain jollekin. Kertomusten kautta ihmiset jdsentdvit ajatuksiaan ja
kokemuksiaan ja luovat jdrjestystd. Niilld rakennetaan identiteettid ja maailmankuvaa.
Vaikka jokainen narratiivi on oma yksilollinen kertomuksensa, ne sisiltivit yhteisesti
jaettuja  kulttuurisia arvoja ja diskursiivisia resursseja. Kertomukset ylittavit
subjektiivisuuden niiden kulttuurisesti jaectun mallin, perinteen ja lajityypin vuoksi.

Polkinghorne (1991, 136-138) esittid tiedonmuodostuksen perustuvan tiedon
peruselementtien; kategoriointi, skeema, sarja ja havainnointikehikko varaan, jossa
niiden ajallinen ja spatiaalinen jisennys rakentavat narratiivisen tietdmisen tavan.
Brunerin (1982, 138) mukaan koodaamme kielen rakenteisiin kokemuksemme ja
luomme jisennyksid maailmankuvaamme kulttuurin kisitteiden varassa. Bruner,
Goodnow ja Austin (1956, 10-13) mairittelevit ihmisen kulttuurisen identiteetin
muovautuvan kulttuuristen jasennysten, tapahtumien ja ilmididen yhtildisyyksien ja
erojen kategorisoinnin kautta. Niiden luokittelujen jirjestiminen luo jirjestysti ja
ymmirrystd ihmisen olemassaoloon.

Hyvirisen (2006, 1-2) mukaan on ensin ymmirrettdvd kertomuksen luonne ennen
kuin voidaan ymmartid narratiivista tutkimusta. Kertomukset ovat sosiaalisia, eivit vain
subjektiivisia kokemuksia asioista. Hyvirinen painottaakin kertomusten genreen
sosiaalista rakentumista. Yksityisen ddnen kautta paistidn kuulemaan tarinaan liittyvid

sosiaalisesti rakentuneita kerroksia ja merkityksid. Narratiivisen analyysin avulla
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tuotetaan yksittdisten kertomusten aineistosta yksi “suuri kertomus” tutkittavasta
ilmiéstd. Heikkinen (2010, 143) varoittaa kuitenkin hukkaamasta yksittdisid adniad
valtadiskurssin taakse. Kujalan (2007, 32-34) mukaan yksityinen on aina my0s yleistd.
Arkikielen kulttuuriset “kertomukset” ja aikakauden toistuvat sananparret elavit itsedin
uusintavina odotuksina. Siten kertomus ei ole vain yksilén kertomus, vaan myos
aikakauden ilmentymi. Bruner (1999, 3) nikee juuri kulttuurin tarjoavan ne tyokalut,
joilla merkitysten muodostaminen tapahtuu. Hyvirinen (2006, 1) kuvaa ihmisten
identiteettien rakentuvan kertomuksina ja kertomuksien suuntaavan toimijoita
tulevaisuuteen. Huttunen (2013, 132, 149) kuvaa narratiivien kertovan, millaista
kertomusta ihminen eldd, mihin hin uskoo ja miten hin yhteiséssddn positioituu. Jo
lapsena ihminen aloittaa kasvun yhteisén jiseneksi narratiivisen struktuurin varassa.
Narratiivisuus sekd jdsentdd yksilon osaksi kulttuuria ettd toimii kulttuurin luojana.
Suoranta (1995, 203) pohtii, kumpaa ihminen oikeastaan tekee. Kirjoittaako hin
itselleen elimainsa kisikirjoituksen ensin kulttuurin tuottamilla aineksilla ja eldd siten,
vai eldd ensin ja kirjoittaa siitd tarinansa.

Hinninen (2010, 149) tuo esiin erottelun narratiivien analyysin ja narratiivisen
analyysin kesken. Ensimmaiinen pyrkii luokittelemaan kertomuksia kun taas
narratiivisessa analyysissd painopiste on uuden kertomuksen tuottamisessa. Heikkisen
mukaan (2010, 156) narratiivisuutta voidaan tarkastella eri ndkékulmista. Narratiivisuus
voidaan nihda tutkimuksessa kiytettyni tiedon prosessoinnin luonnehdintana, se voi
luonnehtia tutkimusaineistoa tai se voi olla aineiston analysoinnin tapa. Téssi
tutkimuksessa narratiivisuuden mdarittely ndyttdytyy tutkimusaineistossa ja sen
analysoinnin tavoissa, mutta my0s tiedon kisitystd voidaan luonnechtia narratiiviseksi.
Neljantend Heikkinen kuvaa vield narratiivisuuden kiytinnollisia merkityksid, kuten sen
kayttoa psykoterapiassa psykologien tyévilineena.

Narratiivisuus voi olla my6s sekd opetusmenetelmi ettd tutkimusmetodi. Limsi ja
Sintonen (2006) kiyttivat yhteisollistd tarinan kertomista menetelmind tutkia ja samalla
tuottaa uutta tietimystd organisaatiotason monikulttuurisuutta kasittelevissa tehtivissa.

He antoivat tutkimushenkiléryhmille tarinan alun, jonka ryhmid tiydensi yhteisessid
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prosessissa. Tarinan loppuosaan kukin ryhma sai erilaiseen lopputulokseen tihtadvin
madrittelyn. Namd  olivat  eristiminen, integroituminen, sulautuminen ja
marginalisoituminen. Narratiivisen menetelmin avulla Limsin ja Sintosen (2006, 116)
mukaan voidaan oppia niiden prosessien kulusta, jotka johtavat monikulttuurisen
tyGyhteison toiminnassa erilaiseen lopputulokseen. Tarinoilla voitiin ennustaa, onko
erilaisesta etnisestd taustasta olevan henkilén mahdollista integroitua tySyhteisd6n vai
onko hinen asemansa mahdollisesti marginaalinen. Heikkinen (2010, 157) viittad, ettd
narratiivisuus ei pyri vain kuvaamaan tutkittavien maailmaan, vaan silld voidaan myo6s
pyrkid kohentamaan tutkittavien olosuhteita. Hyvirinen (2000, 13) esittid Ricoeurin
(1991)  Mimesis-kasitteen, joka mddrittdd kertomuksen eri tasoja, avaavan meille
mahdollisuuden kidntdd kertomukset ajassa “takaisin” toimintaan ja tuovan niin
vilineitd omaan toimintaan ja sen suunnitteluun.

Diskurssintutkijoita kiinnostaa narratiivisuuden kulttuurisesti jaettu tapa jisentii
asioita. Narratiiveja pidetadn diskursiivisen toiminnan jirjestiytyneend muotona.
Pietikdinen ja Mintynen (2009, 14-79) mairitteleviat diskurssintutkimuksen
funktionaaliseksi. Funktionaalisuus tarkoittaa, ettd kielelli on useampia tehtivid. Se
toimii viestinndn vilineend, silld tuotetaan kuvausta maailmasta ja sen avulla luodaan
sosiaalisia suhteita. Diskurssintutkimuksilla pyritddn tuomaan esiin niihin littyvid
valtasuhteita ja kulttuurissa vallitsevia hallitsevia puhetapoja, diskursseja. Alasuutari
(1999, 55) muistuttaa, ettd kulttuurisista ilmidistd puhuttaessa tulee ottaa huomioon
ilmi6iden paikallisuus. Ilmi6itd ei tutkita universaaleina lainalaisuuksina vaan
huomioidaan niiden historialliset ja paikalliset selittimisen ehdot. Bruner (1999, 143)
uskoo kertomusten kehittyvin ajallisessa ja kulttuurisessa kehyksessddn ja voivan niin
muovata normeja. Johtajuuden kontekstuaalinen malli perustuu samalla tapaa ilmion
paikallisuuteen ja ajallisuuteen. Konteksti mairittdd siind johtajuutta. Vallitseva
diskurssi ajassa ja paikassa tuodaan nikyviksi narratiivisen lihestymistavan avulla.
Tuomalla tutkimukseeni osallistuneiden henkiléiden kertomuksia tarkasteltavaksi pyrin
lisdidméddn ymmirrystd varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajuuden ilmiostd seki

tuottamaan tietoa sen toteuttamisesta ja kehittdmistarpeista. Pyrin tuomaan esiin
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kulttuurisen tavan jisentdd pedagogista johtajuutta kuitenkaan hukkaamatta yksilollistd

variaatiota valtadiskurssin alle.

4.3.1 Rakenteellinen narratiivinen aineiston analysointi

Narratiivisen —analyysin  tapoja on useita, esimerkiksi vuorovaikutusanalyysi,
elimankerta-analyysi, aktanttianalyysi, rakenneanalyysi ja juonirakenneanalyysi.
Riessmanin (2008, 13) mukaan narratiiviset tutkijat perustavat tutkimusasetelmansa
hyvinkin erilaisiin filosofisiin ldht6kohtiin. Esimerkiksi Paul Ricoeurin (1973, 104;
1991) fenomenologinen ajattelu ja juonellistamisen kognitiivinen prosessi ei saa
kannatusta kaikkien narratologien keskuudessa. Hin pitdi tekstid toiminnan muotona
ja tirkednd siind selityksen ja ymmirtimisen suhdetta. Ricoeur (1991, 137-153) kuvaa
kertomuksen, toiminnan ja elimin suhdetta kolmena toisistaan poikkeavana aspektina.
Niitd aspekteja Ricouer nimedd kisitteilldi mimesis;, mimesisz ja mimesis; tai pre-
figurointz, confignrointi ja re-figurointi. Juoni esiintyy toiminnan jaljittelynd, mutta edellyttda
esiymmarrystd toiminnan pédpiirteisti. Refigurointi tuottaa uutta ymmérrystd
toiminnasta selkiyttden kdsitystd siitd, mikd on ollut toiminnassa oleellista. (Ks. my6s
Hyvirinen 2006, 11-12.)

My6s  Greimasin  (1980) narratiivinen aktanttianalyysi kohdistuu kertomuksen
juoneen (ks. my6s Propp 1984; Ricoeur 1989, 280-284). Aktanttianalyysilla etsitdan
juonen kantavat voimat eli aktantit. Greimasin (1980, 201-206) mukaan aktantit voivat
olla henkil6itd, esineitd, eldimid, abstrakteja symboleja tai muita vaikuttavia voimia,
toisin kuin Proppin (1958; 1984) aktantit, jotka edustavat funktionaalista toimialaa.
Greimasin mallissa aktanteista erotetaan kertomuksen kannalta oleelliset, joita ovat
pddhenkilé eli subjekti ja kertomuksen lopputulos eli objekti sekd kertomuksen
liikkkeelle paneva voima eli lihettdjd ja lopputulokseen vievd vastaanottaja. Aktantteja,
vaikuttavia voimia ovat myo6s auttaja ja vastustaja. Jonkin aktantin puuttuminen on
Greimasin (1980, 211) mukaan epitavallista, mutta voi toimia tarinan tehostekeinona.

Silloin kertomuksen jinnite usein muodostuu puuttuvan aktantin odottamisesta ja
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ilmestymisestd. Aktanttianalyysin vahvuutena on, ettd silli voidaan hahmottaa
tehokkaasti tutkimukseen liittyvid erilaisia tahoja. (Greimas 1980, 205-225; ks. myo6s
Hanninen 2010, 171-172.)

Narratiivisen tutkimuksen pioneereina pidetdidn Labovia ja Waletzkya, joiden
kisialaa on rakenteellinen narratiivinen analyysi vuodelta 1967 (Labov & Waletzky
1997; Riessman 2008, 81). Labov (1997) kertoo rakenteellisen narratiivisen
analyysimenetelman etsivin kertomuksista lausekkeita, jotka hin nimeai tiivistelmaksi,
orientaatioksi, mutkistavaksi toiminnaksi, arvioinniksi, tulokseksi ja codaksi eli
lopetukseksi. Tiivistelmi johdattaa tarinan tapahtumien kulkuun tiivistetyssd muodossa.
Orientaatiolauseke kertoo oleelliset tarinaan liittyvit yksityiskohdat paikan, ajan ja
tapahtumaan osalliset sekd heiddn kayttdytymisensd. Mutkistava toiminta on jotain,
mikd estdd tai edesauttaa tapahtumia tai tuo jonkin uuden kidinteen tapahtumien
kulkuun. Tulos on lauseke, joka kertoo ”mitd sitten tapahtui”, mihin asiat johtivat
mutkistavan toiminnan jilkeen. Kertomuksen coda eli lopetus johdattaa takaisin
kertomuksen ajasta nykyhetkeen. Labov nimedd my6s arviointilausekkeen, jolla kertoja
arviol narratiivin tapahtumien kulkua. Menetelmid voidaan Hyvirisen (2006, 4—06)
mukaan pitdd alustavana aineiston analysoinnin valineend. Tarkeimpini antina siind on
kertomukseen sisdltyvin ristiriidan nostaminen nékyviksi. Tarinan idea ja kerrottavuus
syntyy mutkistavan toiminnan mukaan tulosta tarinaan. Bruner (1999, 142) pitdikin
kertomuksen ongelmia narratiivien kantavana voimana. Tolska (2002, 145) selittdd
Brunerin narratiivikisityksessd juuri tavallisuudesta poikkeavan tuovan tietimiseen
uuden ulottuvuuden. Poikkeamat narratiivisessa rakenteessa voivat herittdd
kyseenalaistamaan itsestdin selvind pidettya.

Labovin (1997, 5-6) lausekkeisiin pohjautuvaa analyysitapaa kiytetidn yleensi
suullisesti kerrotun tarinan analysointiin. Téssd tutkimuksessa rakenteellista narratiivista
analyysitapaa sovelletaan piivikirja-aineiston analysointiin. Etsin  pedagogisen
johtajuuden piivikirjoista lausekkeita, joilla toimijat kertovat, mitd ilmiditd
pedagogiseen johtajuuteen kuuluu heidin nikemyksensi mukaan. Orientaatiolla he

kertovat, mikd heitd erityisesti mietityttdd pedagogisessa johtajuudessa, mikd on
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kertomisen litkkeelle paneva voima. Seuraavana analysoinnin vaiheena on mutkistavan
toiminnan lausekkeiden etsiminen. Niilld toimijat kertovat, mikd estdd tai edesauttaa
pedagogisen johtajuuden implementointia. Mutkistava tapahtuma voi olla jokin
tapahtuma, joka voi jiddd my6s vaikutuksiltaan avoimeksi. Koetaan, etti jotain on
tapahtunut, mutta ollaan tapahtuman suhteen vield prosessissa, jonka tulosta ei tiedeta.
Edistivissd lausumissa kerrotaan esimerkiksi, miten pedagogista johtajuutta on
onnistuneesti toteutettu tai sen kehittimisessd on tihdn mennessid edetty. Lisiksi
narratiiveista etsittiin tuloslausekkeita, jotka kertovat, miti mutkistava tapahtuma on
tuottanut pedagogiseen johtajuuteen. Negatiivisen tuloksen osalta mutkistava
tapahtuma on ollut usein estivd tekiji. Coda-lausekkeilla tutkittavat palauttavat
pedagogisen johtajuuden nykyhetkeen ja suuntaavat ajatuksiaan tulevaisuuteen. Naissd
toimijat pohtivat, mikd on keskeistd pedagogisen johtajuuden kehittimisessd ja miten

he aikovat nyt ja jatkossa toimia pedagogisen johtajuuden ja sen kehittimisen suhteen.

4.3.2 Sisallonanalyysi

Tutkimusaineistona kiytettyjd kyselyja, tdydentivid haastatteluja, kehittimistehtdvid ja
oman johtajuuden kehittimissuunnitelmia analysoitiin  sisillénanalyysin = keinoin.
Piivikirja-aineistosta rakenteellisen narratiivisen analyysin ja juonirakenneanalyysin
tuoma tieto ohjasi tiydentivin aineiston sisillénanalyysia. Kun piivikirja-aineisto oli
luokiteltu rakenteellisen narratiivisen analyysin avulla, luotiin siitd sisillonanalyysin
avulla tiivistetty kuvaus, joka selkiytti ja yhtendisti siitd saatavaa informaatiota. Niin
aineistosta voidaan tehdi johtopaitoksid, jotka perustuvat tutkijan loogiseen paittelyyn
(Krippendorff 1981; Chelimsky 1989; Tuomi & Sarajirvi 2003, 93, 110).
Sisdllénanalyysi perustuu Krippendorffin (1981, 36—38) jaottelussa deduktiiviseen,
induktiiviseen tai abduktiiviseen paittelyyn. Tuomi ja Sarajirvi (2003, 113-115)
kayttdvit ndistd kdsitteitd aineistoldhtoinen, teorialdhtéinen ja  teoriaohjaava
sisallénanalyysi. Aineistoldhtéinen eli induktiivinen sisdllonanalyysi perustuu tulkintaan

ja pédttelyyn, jossa empiirisen aineiston pohjalta pyritddn kisitteelliseen nikemykseen
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tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd. Teoriaa ja johtopaitdksid verrataan analyysin
edetessd keskendin. Aineiston abstrahoinnissa empiirinen aineisto liitetddn teoreettisiin
kasitteisiin, ja tuloksissa esitetiin nididen pohjalta tuotetut kisitteet ja mahdollisesti
muodostetut kisitejirjestelmit ja mallit. Tutkija pyrkii ymmartimiin tutkittavia heidin
omasta nikokulmastaan. Tuomi ja Sarajarvi (2003, 116) kuvaavat teorialihtoista eli
deduktiivista aineistonanalyysia aineistolle luotavien teorian pohjalta nousevien
kategorioiden ohjaamaksi. Teoriaohjaavassa sisillonanalyysissa taas teoreettiset
kasitteet, joilla aineistoa kisitelldian, ohjaavat tutkijan ajattelua, mutta luokittelua
ohjaavat yhtildisesti empiriasta nousevat asiat. Paittely on abduktiivista (ks. my6s
Krippendorff 1981, 36-38). Tutkimukseni sisidllonanalyysia voidaan kuvailla
abduktiiviseksi eli teoriaohjaavaksi. Tutkija huomioi tietojensa, teoreettisen
tietimyksensi ja esioletustensa vaikutuksen ajatteluun, ja ymmirtdd olevansa niiden
vaikutuksen piirissd huolimatta pyrkimyksestdin sulkeistaa ne ajattelunsa ulkopuolelle.

Krippendorffin (1989, 406) ja Tuomen ja Sarajirven (2003, 110-113) mukaan
aineistoa kasitelladn kolmivaiheisessa prosessissa. Krippendorff kuvaa vaiheita nimilld
yksikointi #nitizing, otosten ottaminen sampling ja (yld)luokittelu coding. Ensimmainen
askel on aineiston redusointi eli pelkistiminen. Piivakirja-aineistojen narratiivisesti
luokiteltu teksti pilkottiin osiin ja tekstid tiivistettiin jattimalld siitd tutkimuksen
kannalta epdolennaista pois. Seitamaa-Hakkarainen (1999) miarittelee kvalitatiivisessa
sisdllonanalyysissd analyysiyksikén mairittyvin merkityssisillon mukaan. Merkitys voi
midrittyd  strukturaalisesti tal  semanttisesti.  Strukturaalisesti  analyysiyksikko
muodostetaan kielen rakenteeseen perustuvalla osittamisella. Erottelua ohjaavat silloin
kielen rakenteisiin liittyvit ulkoiset piirteet, kuten kappalejako, lause tai tauot puhutussa
kielessd. Semanttinen osittelu perustuu ajatuksellisen kokonaisuuden, idean tai
toiminnallisen  kokonaisuuden  erotteluun  aineistosta.  Tdssd  tutkimuksessa
analyysiyksikk6 muodostettiin semanttisen osittelun perusteella ja sen muodosti
ajatuksellinen kokonaisuus.

Toisena vaiheena suoritettiin aineiston klusterointi eli analyysiyksikéiden ryhmittely

merkitykseltiin yhteneviin luokkiin. Lausumien luokittelulla tiivistetddn aineistoa ja
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luodaan alustavaa kuvausta ilmiéstd. Kolmas toimenpide sisillénanalyysissa on
abstrahointi eli teoreettisten kisitteiden luominen tehtyjen luokitusten pohjalta.
Luokkia sisillollisesti mielekkéddsti yhdistelemidlli muodostetaan  yldluokkia ja
padluokkia. Tuomi & Sarajirvi (2003, 116) painottavat, ettdi abstrahointia eli
kisitteellistimistd voidaan jatkaa niin kauan kuin tutkittavan asian kannalta ndyttdd
mielekkdiltd. Pidtavoitteena on abstrahoinnin kautta muodostaa vastaukset
tutkimusongelmiin. Krippendorff (1989, 407) korostaa johtopditosten tekemistd
sisallonanalyysin  tirkeimpana vaiheena. Siind oleellista on verrata tuotettujen
luokituksien yhteensopivuutta tutkittavan imién olemukseen. Sisillonanalyysilld
luokiteltua  aineistoa ~ voidaan ~ my6s  kvantifioida eli  mitata  luokkien
esiintymisfrekvenssid, mutta kuten Chelimsky (1989, 13) toteaa, tilld tuotetaan vain
hyvin yleiselld tasolla olevaa tietoa, joten sen kayttimisti tulee arvioida kriittisesti.
Sisillénanalyysin luotettavuus rakentuu vaiheiden tarkan kuvauksen varaan. Tutkijan
tulee luoda tarkka kuvaus analysoitavasta materiaalista, sen titvistimisestd, luokittelusta
ja ylaluokkien luomisesta (Chelimsky 1989, 23-26). Myo6s Krippendorff (1981, 18) pitia

tutkimuksen toistettavuutta sisillonanalyysin tirkedni reliabiliteetin tekijana.

4.3.3 Narratiivinen juonirakenneanalyysi

Kokonaishahmon luentaa voidaan pitda yhtend narratiivisen analyysin muotona, ja siitd
kidytetdidn my6s nimitystd juonirakenneanalyysi. Kokonaishahmon luennassa
kertomuksia ei ainoastaan pilkota juonirakenteen mukaan osiin vaan niitd luokitellaan
niiden juonirakenteen kokonaishahmon perusteella. Hyvirisen (2006, 18) mukaan
Proppin kansantarujen analyysimenetelmd on ollut lihtékohtana metodin synnylle.
Proppin (1984) analyysissi kertomus kategorioidaan aktanttien avulla, jonka jilkeen
niiden kautta kertomuksesta luodaan kokonaishahmo. Alasuutarin (1999, 130) mukaan
Proppin metodin anti perustuu sen kykyyn erotella juonitiivistelmien avulla oleelliset

erot ja nithin vaikuttavat voimat kertomuksessa ilmisisiltod abstraktimmalla tasolla.
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B) Henkil6sto ja johtaja itse ovat visyneitd syksyn tyollistavyyden ja vanhemmilta
tulleen negatiivisen palautteen kasittelyn jilkeen. Henkilostd on sairastellut, ja
poissaoloja on ollut paljon.

B) Henkiloston alaistaidot ja esimiechen omat johtamistaidot kaipaavat
selkiyttimistd. Asiat eivit kulkeudu palavereista kaikkien tietoon, palavereihin ei
tulla omien menojen vuoksi. Sijaisia ei palkata, koska “tayttGasteet” ovat kunnossa.
B) Johtaja joustaa omissa toissdan. Johtaja pyrkii sailyttiméin henkil6ston tyGvuorot
ennallaan ja joustaa omien tydvuorojensa osalta.

Tulos

B) Johtajan omat johtamisty6t jadvit tekematta.

B) Johtaja kokee tybuupumusta, koska tekemattomat tyot jaavit vaivaamaan loman

aikana.

Sisdllénanalyysilld toteutettiin kunkin narratiivisen rakenneluokan sisillén tiivistiminen
ja  klusterointi. Aineistoa tiivistimilld johdettiin yldluokkia, jolloin pystyttiin
tarkastelemaan, millaisista sisdllollisistd teemoista kertomuksen eti osiot koostuvat.
Niiden teemojen avulla on mahdollista 16ytid tutkimushenkil6iden kertomuksista
Hyvirisen (2006) kuvaamat kulttuuriset tavat jisentdd pedagogista johtajuutta ja
johtajuuden kehittymiseen liittyvid ilmi6itd suomalaisessa varhaiskasvatuskontekstissa.
Rakenteellisen — narratiivisen — analyysin  jilkeen  piivikirja-aineistolle  tehtiin
juonirakenneanalyysi, jolla etsittiin kertomuksen kokonaishahmon variaatioita. Naissd
keskeiseksi tekijaksi nousi mutkistava tekijd, joka edistiessddn toimintaa johti tarinan
onnistuneeseen ratkaisuun. Mikdli estidvain tekijddn ei ratkaisua I0ytynyt, tarina pédttyi
nikdalattomuuteen ja jii vaille ratkaisua tai ratkaisuyritystd (umpikujatarinat). Luvusta
5.4.1 16ytyvit ylaluokitukset pedagogista johtajuutta estivistd tekijoistd ja luvusta 5.4.2

yldluokitukset pedagogista johtajuutta edistivistd tekijoistd. Ndiden pohjalta tuotettiin
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luvut 5.5.1 Toimiva johtajuus ja 5.5.2 Johtajuuden umpikujat. Tdman jilkeen jatkettiin
aineiston abstrahointia ja koostettiin lukuun 5.5.3 Pedagogisen johtajuuden voimavarat.

Liitteestd 4 16ytyy esimerkki analyysiketjusta.

3) Oman johtajuuden kehittimissuunnitelmat oli hanketehtivi johtajille. He etsivat
johtajuuden ja tyShyvinvoinnin arviointimittauksen jilkeen itselleen keskeisen
kehittimisen kohteen omasta johtajuusty6stidn. Kehittimissuunnitelmat analysoitiin
sisallénanalyysin = keinoin. Johtajuuden kehittimissuunnitelmien kdynnistdmiseksi
hankekoulutuksessa ~ johtajat  tekivit  kehittimistehtdvin eli  kokosivat
ongelma/tavoitepuita, joiden sisdllénanalyysi on yksi aineiston osa (ks. luku 4.2).
Aineiston antia kéytettiin tdydentimididn kehittimishaasteita ja -toiveita seki
voimavarakentin luomisessa. Pedagogisen johtajuuden haasteiden ylaluokat l6ytyvit
luvusta 5.3 tummennettuina viliotsakkeina sekid koosteena luvun lopussa ja taulukossa
7 teoreettisena jisennyksend. Aineistoesimerkki 2 on kehittimistehtivin ongelmapuun

pidongelmien muodostamisesta.

Aineistoesimerkki 2

Sovituista asioista ei pideti kiinni
Yhteinen nikemys puuttuu

Eridvid nikemyksia

Ei tarpeeksi laaja nikemystd asiasta
Puutteita tiedoista

Dialogi ei onnistu

Perustehtidvi hukassa
Pedagoginen linjaus ei ole sama lipi talon

Halutaan pitaa kiinni rutiineista
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Motivaatio kehittimiseen on huono

Palaverikiytinnot
Tiimipalaveri ei toimi tehokkaasti

Koko talon palavereissa yhteisty6 ei toimi

Kiire

Ei aikaa hallinnollisiin t6ihin

Aika ei riitd

Tehtivien opettamiseen ei ole aikaa

Ei aikaa osallistua lapsiryhmien toimintaan

4) Haastatteluaineisto toimi tiydentivini aineistona. Alustavan rakenteellisen
narratiivisen analyysin pohjalta tarkennettiin luokiteltuja pedagogisen johtajuuden
ulottuvuuksia puolistrukturoiduin laajentavin kysymyksin. Naissd haastatteluissa nousi
selkeimpind pedagogisen johtajuuden jakamisen problematiikka (luku 5.6). My6s
organisaation rakenteesta ja johtajan vastuualueesta rakentui oma lukunsa

haastattelujen sisillénanalyysin pohjalta (luku 5.7).

5) Hanketehtivind pyydettyjen reflektointipapereiden avulla kartoitettiin hankkeen
lopussa johtajien kisityksid pedagogisesta johtajuudesta, sen kidytinnon toteutumisesta
ja kehittimishaasteita. Lisiksi pyydettiin tutkimushenkil6itid arvioimaan, oliko heidin
kasityksissddn tai toimissaan tapahtunut muutosta hankkeen aikana tai laajemmalla
perspektiivilld. Sisillonanalyysi eteni tdssd aineiston osassa kuten alkukyselynkin
kohdalla  kysymyksittiin. Muutosta kisittelevd kysymys rajattiin  tutkimuksen
ulkopuolelle. Analysoinnissa apuna toimi ydinsanojen virikoodaus, lausumien

klusterointi ja abstrahointi ylaluokkiin.
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Aineistoesimerkki 3

ID36 Piivikodin pedagogisen keskustelun herittelemistd ja yllapitimistd. Toisinaan
selkeiden ohjeiden antamista ja parhaimmillaan henkilkunnan kanssa yhdessi
SEURRICINE, FEREMISHE, 2 tyon tuloksista iloitsemista.

ID35 Mastuuta piivikodin ja sen ryhmien pedagogiikan linjauksista ja
toteutumisesta. Keskustelun herittelemistd pedagogiikkaan liittyvistd aiheista.
ID34 Pedagoginen johtajuus lihtee varhaiskasvatuksen perustehtivastd eli lapsen
hoidosta, kasvatuksesta ja opetuksesta. Se nikyy |EMBGSSE toiminnassa oli sitten kysymys
lapsiryhmatyoskentelystd, perheiden kanssa tehtdvistd yhteistyostd, taloudesta,
henkil6stéstd, verkostoista jne. Térkedd niilld kaikilla alueilla on pedagogisen

nikemyksen ja keskustelun ylldpitiminen, kuinka kaikki vaikuttaa lapseen. Pedagoginen

johtajuus on jhmisten ja rakenteiden johtamista: toiminnan [SEUMMICINSE ja

OTCUERSESE vastaaminen. ..

Taulukosta 4 kiy ilmi, mihin tutkimuskysymyksiin milldkin aineiston osilla on pyritty
saamaan vastauksia. Ensimmdiseen kysymykseen “Miten pdivihoidon  pedagogiikan
vastunhenkilit  kuvailevat  varbaiskasvatuksen  pedagogista  jobtajuntta” antaa vastauksia
alkukysely, paivikirjat ja haastattelut. Kysymykseen, “miten pedagoginen jobtajuns totentun
varhaiskasvatusyksikiissa” haetaan vastausta alkukyselyn, paivikirjojen,
kehittimistehtidvin ja haastattelujen analysoinnilla. Kaikkia aineiston osia kiytettiin
analysoitaessa viimeistd tutkimuskysymystd “Millaisia haasteita pedagogisessa jobtajundessa

on”.
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Taulukko 4 Tutkimuskysymykset ja tutkimusaineiston osat

Pedagogisen Kasite Toiminta Kehittamis-
johtajuuden haasteet
Tutkimus- Miten Miten Millaisia haasteita
kysymys paivahoidon pedagoginen pedagogisessa
pedagogiikan johtajuus johtajuudessa
vastuuhenkilot toteutuu on?
kuvailevat varhaiskasvatus-

varhaiskasvatuks  yksikoissa?
en pedagogista

johtajuutta?
Aineisto
Alkukysely X X X
Paivakirjat X X X
Kehittamis- X X
tehtavat
Johtajuuden
kehittamis- X
suunnitelmat
Haastattelut X X X
Reflektoinnit X X X

4 4 Tutkimuksen luotettavuudesta

Launiksen (2007, 28) mukaan tutkimuksen luotettavuus, uskottavuus ja eettinen
hyviksyttivyys edellyttivit, ettd tutkimus tehdddn hyvdd tieteellisti kaytintod
noudattaen. Tutkimuksen kulussa hyvin tieteellisen kidytinnén noudattaminen on yksi
luotettavuuden  ydinkysymys. Myds  tutkimuseettinen  pohdinta  tutkimuksen
suorittamisen kaikissa vaiheissa on osa luotettavuutta. Jo tutkimusaiheen ja metodin

valinta sisiltdd eettisid ratkaisuja. Tutkimus on suunniteltava, toteutettava ja raportoita

92



hyvii tieteellistd tapaa, rehellisyyttd ja tarkkuutta noudattaen. Tutkimus ei saa
vahingoittaa ketddn, ja tutkija on vastuussa tuloksista ja niiden vaikutuksista
tutkittaville. (Kukkola & Kenakkala 2013.) Tutkimukseni suunnitteluvaiheessa sen
tarkoitus kohdistui pedagogisen johtajuuden ilmién kuvaamisen ohella pedagogisen
johtajuuden kiytintdjen kehittdmiseen. Tutkittavien nidkemyksid pedagogisen
johtajuuden  kehittimishaasteista on runsaasti tutkimustuloksissa. Kuitenkaan
tutkimusasetelmalla ei kyetty saavuttamaan riittdvdd kuvausta pedagogisen johtajuuden
muutoksesta ja kehittymisestd. Tutkimusmetodin huolellisemmalla suunnittelulla olisi
voitu padstd my6s muutoksen kuvauksen tasolle.

Tutkittavien informointi tutkimuksen sisilléstd sekd vapaachtoisuus osallistua
tutkimukseen ovat keskeisid eettisid kysymyksid. Tdhin viitoskirjatutkimukseen yhdistyi
johtajien ty6nantajan kustantama kehittimishanke, jonka puitteissa tutkimushenkil6t
velvoitettiin osallistumaan kehittimistyohon. Osallisia informoitiin
koulutustilaisuuksissa viitoskirja-aineiston kerddmisestd hankkeen aikana. Vaikka
hankkeeseen osallistuminen ei siis ollut osallistujille vapaachtoista, osallistuminen
tutkimusaineiston tuottamiseen oli. Monet jattivitkin kirjoittamatta esimerkiksi
paivikirjoja. Yliopiston ja kuntien viliseen tutkimussopimukseen oli my6s kirjattu, ettd
kehittimishankkeen materiaaleja voidaan kiyttdd tutkimustarkoitukseen. Kukkolan ja
Kenakkalan (2013) mukaan tutkimustoiminnan tulee olla eettisesti kestdvii siten, ettd
tutkimuksella ei saa vahingoittaa tutkittavia. Kehittimishankkeen tarkoituksena oli
pedagogisen johtajuuden vahvistaminen, ja yhteni tavoitteena sen avulla my6s tukea
tyohyvinvointia. Tutkimuseettistd pohdintaa vaativia tilanteita syntyi, kun tutkija kerasi
tutkimusaineistoa muutenkin suurten tyopaineiden alla  toimivilta kiireisiltd
tutkimushenkil6iltd. Tutkija joutui pohtimaan, kddntyyko tarkoitus itseddn vastaan, ja
kokevatko tutkimushenkil6t kehittimistoiminnan ja tutkimusaineiston tuottamisen
ylimadrdisena rasitteena.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta kuvaa ohjeistuksessaan Hyvid tieteellinen
kaytinto ja sen loukkausepiilysten kisitteleminen Suomessa (2012, 6—7) tutkimuksen

cettisyyden rakentuvan sen varaan, ecttd tutkimuksessa “mowdatetaan  tiedeyhteison
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tunnustamia toimintatapoja el rebellisyytia, yleistd buolellisuntta ja tarkkuntta tutkimustyissa,
tulosten  tallentamisessa ja  esittimisessd  sekd tutkimusten ja niiden tulosten  arvioinnissa”.
Reliabiliteetti, huolellisuus tutkimuksen teossa rakentuu kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkimuksen rehellisen ja tarkan kuvauksen varaan. Tdhdn pyrittiin kirjaamalla ja
raportoimalla tarkasti kaikki tutkimuksen vaiheet.

Vaikka Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 227) pitivit tarpeettomana kayttid
kvantitatiivisen tutkimuksen terminologiaa kvalitatiivisessa tutkimuksessa, voidaan niitd
kayttimalld avata tutkimuksen luotettavuustarkasteluun eri nikokulmia. Kirkin ja
Millerin (1986, 41-42) mukaan laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia voidaan arvioida
ensinnikin metodin reliaabeliuden arvioinnilla  (guixotic  reliability). Nikoékulma
tarkastelee metodin soveltuvuutta vallitseviin olosuhteisiin. Onko valittu metodi
kontekstiin soveltuva, luotettava ja johdonmukainen? TutkimustySssini tarkennettiin
tutkimusmetodia kehittimishankkeen aikana. Toimintatutkimus kehittimishankkeessa
jil taka-alalle ja narratiivinen ilmioén kuvaus vahvistui. Narratiivinen analyysi
monimuotoistui rakenteellisesta narratiivisesta analyysista narratiiviseen juonirakenteen
kuvaukseen ja sai rinnalleen my6s sisillonanalyysin. Paivikitja-aineiston rinnalle
tuotettiin  monipuolista hankeaineistoa valottamaan pedagogisen johtajuuden
ilmiGkenttdd eri suunnilta.

Hirsjarvi ym. (2007, 227) pitivit kulttuuria ja ihmisid koskevia tutkimuksia
luonteeltaan ainutlaatuisina, jolloin toistettavuuden vaatimus ei voi olla laadullisen
tutkimuksen kriteeri (vrt. Kirkin ja Millerin (1986) ajallinen reliaabelius diachronic
reliability). Kontekstuaalisen johtajuusnikékulman kautta tarkasteltuna voidaan ilmion
pysyvyyttd tarkastella kulttuurisena omaan aikakauteensa sitoutuneena ilmiéni, joka ei
timan tutkimuksen aikajinteelld vield ehdi muuttua. Tutkimuksella pyrittiin kuvaamaan
kuitenkin my6s kehittimishalukkuutta pedagogisen johtajuuden ilmién ympiriltd. Ndin
ajatellen mittausten ja havaintojen pysyvyys ei ole tissd tutkimuksessa reliabiliteetin
edellytys. Tutkimuksen narratiivinen tietokisitys tukee tiedon paikallista ja yksittéistd

ilmentimistd, ei universaalisuutta (Bruner 1982; 1999).
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Golafshani (2003, 604) kuvaa triangulaatiota tutkijan menetelmiksi yhdistid ja
yhtendistdd useiden ja erilaisten informaatiolihteiden kautta saatua tietoa luokittelujen
ja teemojen muodostamisessa (vrt. Kirkin ja Millerin (1986, 41-42) johdonmukaisuus
tuloksissa synchronic  reliability). Tuomen ja Sajajirven (2003, 140-141) mukaan
triangulaation kautta tutkija voi ylittdd henkil6kohtaiset ennakkokisityksensad, silld
kdyttiessdin useita metodeja ei voi sitoutua vain yhteen nakékulmaan. Triangulaatiolla
voidaan siten hankkia tutkimukseen 7syvyyttd ja leveytti”, mutta ei varsinaista
paikkansapitavyytti totuuden kysymykseen. Tutkimuksessani aineistoa kerattiin usealla
eri menetelmailld, joten nikemykseni mukaan se lisdsi aineistotriangulaation kautta
tutkimuksen luotettavuutta. Eri menetelmilld keritty tieto el my6skddn osoittautunut
ristiriitaiseksi keskenddn. Piinvastoin tutkijan havainto oli, ettdi saturaatiopiste
saavutettiin, eikd aineisto tarjonnut endi uutta tietoa. Saturaatiota nikyi jo jonkin verran
pedagogisen johtajuuden ilmién ja toiminnan sekd kehittdmishaasteiden luokitelluissa
sisalléissd, mutta ndiden raportoinnissa haluttiin olla uskollisia aineistolle.
Valottavathan ne tutkittavaa ilmiotd kuitenkin eri nikékulmista ja tdydentdvit ndin
kokonaiskuvaa siita.

Hyvi tieteellinen kaytinto... -asiakirjan (2012, 6—7) mukaan pitdd tutkimuksessa
soveltaa tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja  eettisesti kestivid
tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmid. Tutkimuksen validiteetti rakentuu
valitun tutkimusmetodologian sopivuuteen ja pitevyyteen suhteessa tutkittavaan
Ilmi6on. Validiteettia kuvataan metodikirjallisuudessa varsin moniulotteisesti. Longin ja
Johnsonin (2000,  31-32)  mieclestd  validiteetin ~ kysymykset = kuvaavat
tutkimusinstrumentin ja tutkittavan ilmién yhteensopivuutta. He erottelevat sisillollisen
validiteetin (content validity), joka kertoo tutkimusotoksen ja tutkimusinstrumentin
huolellisesta rakentamisesta. Sisdlléllinen validiteetti on Longin ja Johnsonin (2000, 31—
32) mukaan kunnossa, jos tutkimusotteella voidaan saada kokonaisvaltainen kuva
tutkittavasta ilmiostd. Tutkimusinstrumentin valinnassa narratiiviset péivakirjat olivat
toisaalta onnistunut valinta ja toisaalta ei. Aineiston siséillollisen tuottamisen kannalta

instrumentti oli rikas ja antoisa, mutta tutkimushenkil6iden osallistamisen kannalta se ei

95



tuottanut toivottua lopputulosta. Tutkimushenkil6itd ei saatu motivoitua riittAvasti
paivikirjojen lihettdmiseen, ja niiden mairi jai toivottua vihiisemmaiksi.

Arviointiperusteisiin liittyva validiteetti (criterion related validity) puolestaan kertoo,
ovatko arviointiperusteet, joihin ilmién kartoittaminen perustuu, luotettavia ja riittavin
tarkkoja mittaamaan ilmiotid. Rakenteellista validiteettia (construct validity) arvioidaan
Longin ja Johnsonin (2000, 31-32) mdirittelemind silli, miten hyvin valitun
instrumentin rakenne vastaa arvioitavan ilmién rakennetta. Vilineet ja l6ydékset ovat
valideja, jos mitattujen ilmididen ja l6ydettyjen ilmididen valilli on korrelaatio. Kirkin ja
Millerin (1986, 22) kuvauksissa puolestaan esiintyy validiteetin méaritelmind ilmeinen
validiteetti (@pparent validity), vilineellinen validiteetti (iustrumental validity) ja teoreettinen
validiteetti (theoretical validity). Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) vetdvit ndistd
yhteen validiteetin ydinkysymykseksi sen, onko tutkimus pitevi, ovatko saadut tulokset
ja niistd tehdyt johtopditokset oikeita suhteessa sithen todellisuuteen, jota
tutkimushenkil6t kuvaavat ja kuinka hyvin tutkija puolestaan pystyy kuvaamaan titd
todellisuutta. Todellisuuden ei odotetakaan olevan objektiivinen positivistinen yksi
totuus vaan monidaninen ja subjektiivinen konstruktio.

Tidssd tutkimuksessa edelld kuvattuja validiteetin muotoja on lisinnyt uskollisuus
tutkimushenkiléiden kuvauksille tutkittavasta ilmiésti. Pedagogisen johtajuuden ilmi6tid
ei ole pakotettu ennalta suunniteltuun kehikkoon, vaan ilmién koko kitjo on pyritty
tuomaan esiin narratiivisen tutkimusotteen kautta. Teoreettinen viitekehys rakentui
aineiston alustavan luennan myo6tid lopulliseen muotoonsa. Loydetyt pedagogisen
johtajuuden dimensiot auttoivat rakentamaan teoriakehysti, ja teoriasta vuoropuhelussa
empirian kanssa rakentuivat dimensiot.

Kvalitatiivisessa  tutkimuksessa on  kritisoitu alun  perin  kvantitatiivisesta
tutkimuksesta tulleita reliabiliteetin ja validiteetin mairitelmid ja niille on haettu erilaisia
vastineita, mutta Long ja Johnson (2000, 32) vaittivit, ettd kysymyksen asettelu on silti
sama, vaikka termejid on objektiivisesta ja positivistisesta kvantitatiivisen tutkimuksen

maailmasta muunneltu konstruktivistista kvalitatiivista tutkimusmaailmaa varten.
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Tarkeintd on kuitenkin, ettd se mitd tutkija raportoi tutkimuksella l6ytineensa, on
yhteensopiva tutkittavan ilmién kanssa.

Golafshanin (2003, 604) mukaan reliabiliteettia, validiteettia ja triangulaatiota ei
voida kiyttdd perinteisessd kvantitatiivisen tutkimuksen merkityksessd kuvaamassa
laadullisen kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta. Hin kuvaa reliabiliteettia ja
validiteettia totuudellisuudeksi, tarkkuudeksi ja laadukkuudeksi. Totuudellisuus ja
tarkkuus tutkimuksessani ilmenee pyrkimyksessd kuvata tarkasti tutkimuksen kulkua ja
sen yvhtymikohtia kehittimishankkeeseen, joka toimi tutkimukseni kontekstina.
Tutkijan osallisuus kehittimishankkeeseen tuotiin avoimesti esiin ja sen kautta tuleva
mahdollinen vaikutus tutkimushenkiléiden tuottamaan aineistoon. Vaikka tutkimuksen
kohteena ei ollut kehittimishankkeen wvaikutus, voidaan otaksua, etti hanke on
nostanut keskustelun keskid6n asioita, joita toimijat pitivit merkityksellisina.
Tutkittavasta ilmiostd on tilléin mahdollisesti noussut asioita, joita ei olisi tullut esiin

ilman hanketta.
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5 TULOKSET

Tutkimuksen tulokset esitetiin luvussa 5 empirian pohjalta ja luvussa 6 empiiriset
tulokset vieddidn vuoropuheluun aikaisemman tutkimuksen ja teoriatiedon kanssa.
Tulokset esitetddn tutkimuskysymysten mukaisessa jérjestyksessd. Luvussa 5.1
kuvaillaan pedagogista johtajuutta ilmiénid, luvussa 5.2 kerrotaan pedagogisen
johtajuuden menetelmisti ja luvussa 5.3 kasitellidn pedagogisen johtajuuden haasteita.
Luvuissa 5.4-5.5 kiydaan lapi rakenteellisen narratiivisen analyysin pohjalta paivakirja-
aineistojen antia ja luodaan kuvausta toimivasta johtajuudesta, johtajuuden umpikujista
ja pedagogisen johtajuuden voimavaroista narratiivisen juonirakenneanalyysin kautta.
Lukujen 5.6 ja 5.7 sisilté nousee padsidntoisesti tdydentivien haastattelujen annista
kdsitellen jaetun johtajuuden, organisaation rakenteen ja johtajan vastuualueen

problematiikkaa.

9.1 Pedagoginen johtajuus ilmiona

Tutkimukseni ensimmiiselld tutkimuskysymykselld haettiin vastausta sithen, miten
piivihoidon  pedagogiikan  vastuuhenkil6t — kuvaavat pedagogista  johtajuutta.
Alkukyselyjen pohjalta rakennettiin ymmirrysti pedagogisen johtajuuden ilmi6std ja
luokitusta tiydennettiin paivikirja-aineiston ja haastattelujen tarjoaman tiedon pohjalta.

Tummennetut alaotsikot tulososiossa on nimetty luokitusten pohjalta.
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Pedagoginen johtajuus on arvovalinta

Pedagoginen  johtajuus  on  useiden  piivikodinjohtajien  ja = muiden
varhaiskasvatustoiminnasta vastaavien henkil6iden kuvaamana kaiken
johtamistoiminnan lipdisevi arvokysymys. Pedagoginen johtajuus nikyy arvovalintana
péadtoksenteossa kaikessa, mitd piivikodissa johtajan tychon kuuluu. Se kattaa kaikki
johtamistoiminnan  osa-alueet, henkilost6johtamisen, rekrytoinnin, osaamisen
johtamisen, palvelujohtamisen sekd hoidon ja kasvatus- ja opetustoiminnan johtamisen.
Se on hallinnointia, hankintoja, lapsiryhmien muodostamista, ihmissuhteista
huolehtimista seka lapsen kasvun, kehityksen ja oppimisen johtamista pedagogisten

arvojen ohjaamana.

"Ne  toimenpiteet, joita jobtaja tekee henkilosto- ja  taloushallinnon  nimissa.
Henkilostorekrytointi: - minkdlaisia  kasvattajia  taloon otetaan vakituiseen tai
Sijaisunksiin,  millaisilla  Roulutukesilla, millaisilla  taidoilla (musiikki, liikunta,
kddentaidot, knvataide, draama, tanssi, jne.) Hankintapditoksilla voimme vaikuttaa
pedagogiseen toimintaan; millaisia leluja, peleja, kirjoja, esiopetuskirjoja, jue. Y htend
tarkednd  pedagogisena valintana on jo se, miten lapsirybmdt mnodostetaan
pdivdkodissa, sekarybmat, pienet erifseen, sisarusrybmat, miten erityisen tuen lapset,
esiopetusikdiset jue.  Miten jobtaja sijoittaa henkiloston naihin rybmiin ja miten

henkiloston osaamista munten hyddynnetidan.” (aluejobtaja)

Tutkimushenkildiden ~ kuvaamana  pedagoginen  johtajuus  on  laadukkaan
varhaiskasvatuksen ja lapsen edun ajamista kaiken toiminnan ja pditoksen teon
ensisijaisena vaikuttimena. Se on vaikuttamista ja puolesta puhumista. Pedagoginen
johtajuus on voimavara, jolla muutostilanteissa pidetidin varhaiskasvatuksessa kurssi
lapsen edun mukaisena. Osa vastaajista kuvaa sitd vastavoimana pidtSksenteon ja
toiminnan takana olevalle taloudellisten intressien ylivallalle, erityisesti kunnan
poliittisessa pddtoksenteossa. Osa johtajista korostaa pedagogisella johtajuudella
perustelevansa lapsen etua, jos henkildston, vanhempien tai muiden yhteistyotahojen

tolminnassa sitd el esiinny.
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"Nden pedagogisen jobtajunden ennen kaikkea sisaltoihin vaiknttamisena ja asioiden
avaamisena henkilostille, miksi teemme tietynlaisia padtoksia arjessa, miksi lihdemme
muuttamaan toimintatapojamme arjessa — lapsen edun vnoksi vai aikuisten “hyvin
olon” vuoksi. Lapsen edun vnoksi tietenkin, tamd on kuitenkin aika ajoin hyvd tuoda
Julki henkilokunnalle.” (aluegjobtaja)

Pedagoginen johtaja on tutkimushenkil6iden vastauksissa varhaiskasvatuksen ja lapsen
edustaja moniammatillisissa tyoryhmissd. Hén toimii asiantuntijana organisaatiosta
ulospidin suuntautuvassa yhteisty6ssi. Pedagoginen johtajuus miiritellidn usein
horisontaalisesti kattavana arvopohjana varhaiskasvatuksen johtamisessa. Osassa
vastauksia se kuvataan myo6s vertikaalisti organisaation ylemmiltd tasoilta alaspdin tai
alhaalta ylospdin kulkevaksi vaikuttamiseksi.

Vastauksissa kuvataan myo6s hallinnollisia ratkaisuja pedagogiseksi johtajuudeksi,
silli ndiden kautta luodaan edellytyksid laadukkaalle varhaiskasvatukselle. Osassa
tutkimuksen kunnista esiintyy tyytymattomyyttd ylemmin johdon pedagogisiin
linjauksiin. ~ Vertikaalisti  pedagoginen johtajuus niyttdd  tutkimushenkil6iden

kuvauksissa ohenevan organisaatiossa yléspdin mentiessa.

"Koen, ettd meitd objeistetaan vain sddstamdan ja tarkkailemaan eurgja, eikd
ldhiesimiestd  Inkuun  ottamatta pdattavilla jobtajilla ole tietoa tai eivit arvosta

pedagogista jobtauutta.” (pdivikodin jobtaja)

Mitd ldhemmiksi lapsiryhmin arkea vastaajan oma positio asettuu, sitd tirkeimpand
pidetdin lapsen tuntemuksesta lihtevai pedagogista toimintaa. Pedagoginen johtajuus
mielletidin siten my6s vastuuksi lapsilihtéisen toiminnan suunnittelusta ja

ammatillisesta pedagogiikasta lapsiryhmatasolla.

"V astunna lasten kehityksen seuraamisesta ja toiminnan tavoitteellisundesta. 1V astunna
rybmdn aikuisten ammatillisundesta ja lasten libtokobdista toimimisesta. 1 astnuna

toimia, jos lasten tarpeet sitd vaatii.” (vastaava lastentarbanopettaja)

100



Pedagoginen johtajuus kuvataan vastuunkantona pedagogisen nikékulman tuomisesta
keskusteluun. Se on vastuuta toiminnan ammatillisuudesta yksikoissd ja vastuuta
varhaiskasvatuksen laadusta. Se on jatkuvaa keskustelun ylldpitimisti toiminnan

periaatteista, toiminnan arviointia, kehittimistd ja ammatillisuuden yllapitdmista.

Kontekstuaalisuus méirittelee pedagogista johtajuutta rakenteiden kautta

Johtajuusrakenne ja johtajan vastuualue vaihtelee kunnittain varhaiskasvatuksen
organisaatioissa. Vaihtelua on piivikodin johtaja -ammattinimikkeen sisilld
lapsiryhmassa lastentarhanopettajana toimivasta johtajasta hallinnolliseen usean yksikén
ja  toimintamuodon johtamiseen. Tutkimushenkiléiden kuvauksissa pohdittiin
optimaalista johtajan vastuualuetta. Yleisesti lastentarhanopettajan ja johtajan tyon
yhdistiminen koettiin uuvuttavaksi, ja sithen toivotaan muutosta. Toiset johtajat
nikevit siind my6s hyvid puolia. He ovat kiinni arjen pedagogiikassa, ja osa kokee
voivansa toimia malliesimerkkind muille henkil6ston jdsenille ja voivansa sitd kautta

toimia parempina pedagogisina johtajina.

"Pedagoginen jobtajuns nikyy monissa jobtajana tekemissini paditoksissd ja arkipdivin
ratkaisuissa. ‘Toimiessani lastentarbanopettajana rybmdssi olen samalla esimerkkind
mille  tyontekigiille. Hyvi  tydilmapiiri  lno  hyvat puitteet  tyonteolle ja lasten
kasvatukselle.” (pdivikodin jobtaja)

Osassa tutkimuksessa mukana olleista kunnista on kiytéssd johtajuusmalli, jossa on
yksik6ihin nimetty vastaavat lastentarhanopettajat tai vastuulastentarhanopettajat.
Timi toimintamalli antaa vastaavalle lastentarhanopettajalle vastuuta yksikén
pedagogiikasta. Malli on koettu osittain epdselviksi vastuun ja vallan suhteen. Kyseisilld
henkil6illd ei ole ollut vastuusta huolimatta kiytGssdin esimiesvaltaa, jolla voisi saada
vakuuttavuutta muiden tyOntekijoiden silmissd. Persoonalliset ominaisuudet ovat
vaikuttaneet sithen, miten auktoriteettia on onnistuttu saamaan suhteessa tyoyhteis6on.
Erityisen hankalaa timd on ollut niissi kunnissa ja yksikoissd, joissa my6s

toimenkuvien avaaminen on ollut puutteellista.
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"V astaavana lastentarbanopettajana on vililla hinkan ristiriitainen tilanne sen subteen,
mikd on tyonjako aluevastaavan ja vast. lto:n kesken. 1 éalilla minulle ei kunlu mikdin
asia ja toisinaan taas pitdisi hoitaa kaikki asiat. 1V astun ja valta pitdisi kulkea kdsi

kddessd.” (vastaava lastentarbanopettaja)

Tutkimushenkil6t kuvaavat, ettd hallinnollinen johtajuus ei saa paisua vastuualueeltaan
hallitsemattomaksi. Jos yhdelli johtajalla on vastuullaan sekd useita eri
péivahoitomuotoja ettd henkilost6- ja hallinnointijohtamisen laajoja ja aikaa vievid
tehtidvikokonaisuuksia, aikaa pedagogiikan johtamiseen ei tunnu riittivan. Johtajat
kokevat, ettd heiltd katoaa tuntuma siitd, millaista pedagogiikkaa heididn johtamissaan
yksikGissd toteutetaan. He kuvaavat arjen tuntemuksen syntyvin riittivin lisndolon
kautta, ja sitd kuvataan osallistumisena ryhmien arkeen, toiminnan havainnointina ja
mallintamisena sekd asioiden pohtimisena yhdessi henkiléston kanssa. Osa
tutkimushenkil6istd kuvaa talous- ja toimistorutiinien, yleisten johtamiseen liittyvien
asioiden ja tyoryhmien seki resurssipulan paikkaamisen vievin johtajalta ajan riittivdan

lisndoloon yksikoiden arjessa.

"En toimi lapsiryhmissd, ja tyopisteeni sijaitsee pdivihoitotoimistossa. Pedagoginen
Jobtaminen osaltani on mabdollistaa laadukas kasvatustyi yksikdoissini tnkemalla
henkilokuntaa  kasvatustehtavissaan.  Minun — asiakkaitani  ovat  ensisijaisesti
tyontekijat. Tavoitteena ovat selkedt palaverikdytinnit ja riittiva tietdamys arjesta.

Arkitotuns on kuitenkin karumpi. Usean_yksikon toiminnasta vastaaminen tuo omat

)

pulmansa, ja tilld hetkelli en fkoe pystyvini olemaan riittivésti lisnd  arjessa.’

(paivihoidon ohjaaja)

Hallinnollisuus on joillekin usean yksikon johtajille selked konsepti. Se on ennen
kaikkea yhteistyotd tyotovereiden ja muiden johtajien kanssa. Hallinnollinen johtaja
nousee ikddn kuin kidytinnon kasvatustydn tuntumasta etdidmmille. Hinen
“asiakkaitaan” ovat ensisijaisesti tyontekijit, eivit perheet ja lapset.

Osa johtajista taas kokee tehtivien paljouden ja moninaisuuden tehtivinkuvaa

sekavoittavana. Hallinnollisten toiden koetaan olevan oman osaamisalueen
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ulkopuolella, jolloin niiden ei katsota kuuluvan varhaiskasvatuksen yksikkétason

johtajan toimenkuvaan vaan olevan enemminkin kanslistin ty6tehtavid.

Organisaation vuorovaikutuskulttuuri

Keskustelulla on tutkimushenkildiden vastausten perusteella suuri  merkitys
pedagogisessa johtajuudessa. Oleellista on luoda keskustelukulttuuri ja rakenteet
keskustelulle. Vain keskustelemalla tuodaan kasvatuskulttuurin perusteet julkisiksi.
Ilman yhteistd keskustelua ei voida luoda yhteista kulttuuria ja kasvatusnikemysta seka

sitouttaa henkildsta sithen.

"V norovaikutuksessa henkilostin kanssa yksikon Rasvatusfilosofian, kasvatuksen
arvopobjan ja ybteisen oppimiskdsityksen pohdintaa ybteisen linjan synnyttimiseks:”
(péivikodin johtaja)

Tutkimushenkildiden mukaan on tirkedd, ettd johtaja kuuntelee tySyhteiséd ja tuntee
sen. Henkilokunnan yhteistyoti ja yhteisollisyyttd pidetddn tirkednd voimavarana, ja
varhaiskasvatussuunnitelmaprosessilla nihddin olevan suuri vaikutus organisaation
toimintakulttuurin muodostumiseen. Sen kuvataan lisddvin pedagogista tietimysti,
yhteisollisyyttd ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin sekd pitdvin ylld jatkuvaa
arvokeskustelua.

Tutkimushenkil6t nikevit, ettd keskusteluille pitdd luoda rakenteet ja yhteiselle
suunnittelulle foorumit. Niité eriteltiin hyvinkin tarkasti osassa vastauksia. Viikoittaiset
tiimipalaverit,  pedagogiset  suunnitteluillat  ja  esimerkiksi  ohjauskdynnit
perhepiivihoitajien luona rakentavat yhteistd toimintakulttuuria. Pelkkd rakenne ei
kuitenkaan itsessddn ole riittava, tarvitaan myos selkedt suunnitelmat keskustelujen

sisalloille.

"INditd rakenteita tyoybteisossd ovat tydybteison suunnittelupdivit, ns. kasvatukselliset
illat, talopalaverit (teemoitetut) ja tiimipalaverit. V astaavasti perbepdivahoidon puolella
hoitajien  kunkansi-iflat  ja  Rotikdynnit  mabdollistavat  pedagogisen
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keskustelutilaisunden.  Pelkkd rakenne ei riitd, vaan keskustelnatheet ja keskustelua

objaavat kysymykset on myds mietittava tarkkaan.” (aluejohtaja)

Jaetun johtajuuden nikemys tuli esille monissa vastauksissa. Jokaiselle tyontekijille
kuuluu  vastuu ja oikeus osallisuudesta pedagogiikan = suunnitteluun ja  sen
toteuttamiseen. Jaettu johtajuus nihddin my6s vahvasti sitoutumisena yhteisesti
padtettyihin arvoihin ja toimintatapoihin. Jaettu johtajuus on osa organisaation
kulttuuria. Johtajan kokonaisvastuuta ei kuitenkaan sulje pois se, etti johtajuus
jakaantuu organisaation eri tasoille vastuunkantona oman perustehtivin toteuttamisen

laadusta.

"Péivakodinjobtaja tai  pdivihoitoyksikon jobtaja kantavat fokonaan vastunn
pedagogisesta jobtajuudesta omassa yksikdssain. Pdaivikodinopettajalla on omassa
tyossdan lapsiryhmassd pedagoginen vastun varhaiskasvatustoiminnan Suunnittelussa,
totentuksessa ja arvioinnissa. Jos rybmdssd on vain yksi opettaja, niin silloin vastun on
sunrempi. Opettajan on oman tiiminsd erdanlainen jobtaja.  Jokaisella yksittiisella
tyontekijialld (pph, rybmdavustajat, ph, pko) on myds vastun siitd, ettd toteutettava tyi
on  pedagogisesti junri sitd toimintaa, mitd on sovittu toteutettavan ja mitd ko.
yksittiinen lapsi tai lapsirybmad tarvitsee kehittydkseen.” (aluejobtaja)

Valta ja vastuu kulkevat kiintedsti kisi kiddessd. Johtajat kokevat olevansa
kokonaisvastuussa yksikoidensd toiminnasta. Vaikka vastuu jakaantuu muillekin
tyontekijoille, johtajat kantavat lopullisen vastuun. Pedagogisen nakokulman
toteutumista pidetddn laadun takeena. Vastuun kantaminen edellyttdd kuitenkin, ettd
johtajalla on valmiudet tdhin. Seuraavissa alaluvuissa paneudutaan edellytyksiin, joita

ovat johtajantyén ammatillinen hallinta ja substanssin eli varhaiskasvatuksen hallinta.

Johtajan ammattitaito ja toimenkuva

Osa tutkimushenkilbistd kokee, ettd heiddn toimenkuvansa ei ole selked. Erityisesti
pedagogiselle johtajuudelle ei ole luotu toimintamalleja ja rakenteita, joihin voisi
tukeutua tai joilla voisi hoitaa tuoreen johtajan perehdytyksen. Suurin osa johtajista

kuitenkin erittelee pedagogisen johtajuuden sisélt6jd varsin seikkaperiisesti. Naitd ovat
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esimerkiksi varhaiskasvatussuunnitelmatyén ja esiopetussuunnitelmatyén prosessien
johtaminen, vastuu niiden suunnittelusta ja toteutuksesta sekd seurannasta ja
arvioinnista. Johtajalla on vastuu niiden linjausten luomisesta yhteneviksi kunnan ja
valtakunnallisten asiakirjojen kanssa. Johtaja vastaa vuosisuunnitelmien, vision ja
strategian luomisesta. Vastuuseen kuuluu my0s, ettd johtaja varmistaa toiminnan
toteutumisen niiden linjausten mukaisesti.

Tutkimushenkil6t  kertovat,  ettd  johtajalla  on  vastuu  henkil6stén
keskusteluttamisesta, pohtimaan saattamisesta. Johtaja arvioi ja laittaa henkiloston
arvioimaan toimintaa. Johtaja kehittdd ja huolehtii henkil6ston ammatillisuuden
uusintamisesta. Johtajan tdytyy tietid, miten ja milloin henkil6stéd ohjataan ja mihin
suuntaan. Johtaja huolehtii toimivista palaverikdytinnoisti ja luo nidin foorumit
keskustelulle. Vastaukset siis osoittavat, etti johtajan pitdisi hallita organisaation ja
henkil6stén johtamisen vilineita.

Tutkimusaineistosta nousee esiin asioita, joita johtajan pitdisi hallita yleisesti
johtamiseen liittyen, kuten tyGehtosopimukset ja hallinnolliset kiytinnoét kunnassa.
Johtajan odotetaan kantavan “johtajan roolinsa”. Johtajalta odotetaan rohkeutta

puuttua tarvittaessa asioihin ja tehdd paitoksid, jotka eivit ole kaikille mieluisia.

"Jobtajan  pitii olla  perilla  pdivihoidon yleisista  asioista, tydebtosopimuksesta,
kaupungin kéytanndistd yms. ja bdnelld tulee olla robkentta punttua asioibin ja
tarvittaessa tehdd vaikeitakin padtoksia (ja pystyd nyos perustelemaan ne).” (vastaava
lastentarbanopettaja)

Johtajalle nimetddn my0s erilaisia ominaisuuksia, joita hinelld pitdisi olla. Johtajan pitdd
olla kuunteleva, keskusteleva, tasapuolinen, oikeudenmukainen ja avoin. Johtajan pitid
olla paitoksenteossaan kuitenkin mairitietoinen ja vahva. Vastaajat kokivat
johtajuuden vaativan “jamdkkyyden lisaksi herkkyytti ja valtavan maidran ihmissubdetaitoja.”

Johtajan pitdd vastaajien mukaan osata ndhdd tulevaisuuteen, keskusteluttaa
tyontekijoitd, 16ytad oleelliset kehittimisen kohteet tyOyhteiséssi ja 10ytdd myos keinot

puuttua nithin. Tarvitaan jatkuvaa kehittivad tyootetta. Toimimattomiin asioihin pitdd
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etsid uusia toimintatapoja. Johtajat puhuvat ratkaisukeskeisyydestd, jolloin e/ jddddi
kiinni ongelmiin’.

Osa johtajista niputti kaikkien johtamistehtdvien hoitamisen pedagogisen
johtajuuden arvojen alle. Joidenkin vastaajien mukaan palveluorganisaatio nihddin
erillisend toimintana, jossa pedagogisen johtajuuden nikokulmaa haluttiin tuotavan
mukaan perheille suunnattujen palvelujen kehittimisessd. My6s hallinnointi eroteltiin
osassa vastauksia pedagogisesta johtajuudesta, kun taas osa piti hallinnointia osana

pedagogista johtajuutta.

"Pedagogisen jobtajan pitia olla myds mukana palveluorganisaation kehittimisessd,
Jotta pystyttaisiin mahdollisimman hyvin vastaamaan perbeiden tarpeisiin.” (vastaava

lastentarbanopettaja)

Vastausten perusteella voidaan pditelld, ettd nikemys varhaiskasvatuksen pedagogisesta
P P > y pedagog
perustehtavisti ei ole kaikille johtajille selked koko organisaation johtamisen kannalta,

vaan se pitdd ikddn kuin tuottaa erikseen mukaan palvelujohtamiseen.

Pedagoginen kompetenssi eli substanssin hallinta

Pedagogisen johtajuuden merkitys néyttid vastausten perusteella olevan useimmille
johtajille selked, mutta osa kokee tehtivin haastavaksi. Merkitys sindnsd tunnustetaan,
useat pitdvit pedagogista johtajuutta johtajan tirkeimpini tehtdvini. Osa johtajista
kokee silti riittimattomyyttd pedagogisen johtajuuden toteuttamisessa. Tamid nayttiad
johtuvan osittain siitd, ettd vilineet ja menetelmit pedagogiseen johtamiseen ovat
puutteelliset, mutta my6s puutetta omissa ajantasaisissa pedagogisissa tiedoissa saattaa
ilmetd. Tutkimushenkiléiden kuvauksista on luettavissa, ettd jos pedagogiikkaa ei
johdeta, on kasvatuksellisen ja tavoitteellisen toiminnan viljahtymisen uhka suuri.
Tima ndkyy my6s vastaavien lastentarhanopettajien nikokulmasta, kuten seuraava

lainaus tutkimusaineistosta osoittaa.
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"Koen, ettd minulla on vield paljon opittavaa pedagogisesta jobhtajuudesta. Olen vnosien
varrella tiedostanut aina vain enemmidn, kuinka tirked asia se on. Jos pdivikodin
torminnasta vastaava henkild el ajattele asioita aktiivisesti kasvatuksellisesta ja

ammatillisesta nakiknlmasta ja kannusta muitakin sithen, pdiviboidon tavoitteellisnus

]

Ja kasvatuksellisnus unobtuvat ja paivistd tulee helposti pelkkdd oleilna ja perushoitoa.’
(vastaava lastentarbanopettaja)

Kuvauksista kdy ilmi, ettd voidakseen johtaa pedagogiikkaa, pitid johtajalla olla vahva
substanssin hallinta. Johtajan kykyid johtaa varhaiskasvatustoimintaa ilman ajantasaista
tietimystd kyseenalaistettiin joissakin vastauksissa. Johtamistaidot sindnsi ilman
kompetenssia pedagogiikan suhteen eivit riiti. Johtajalta odotetaan halua ja kykyi

yllapitad pedagogista kompetenssiaan.

"Olennaisena nabddan myds varhaiskasvatuksen asiantuntijarooli - voiko ilman astoa
Ja ajan tasalla olevaa tietoa pedagogiikasta tai varhaiskasvatuksesta olla uskottava
pedagoginen  jobtaja varbaiskasvatuksessa? Miten ajatus  ammattijobtajasta  istuu
varhaiskasvatuksen kontekstiin? Tdssd korostun jobtajan Ryky ja halu yllapitia ja
kehittid omaa osaamistaan - esimichen on oltava tietoinen tuoreista varbaiskasvatnfksen

teoriasunntanksista ja kebityssuunnista ja oltava itse valmis kebittymdan.” (pdivikodin

Jobtaja)

Tutkimushenkil6t ~ vaativat ~ pedagogiselta  johtajalta  teoreettista  tietimystd
varhaiskasvatuksesta ja kykya vieda titi tietoa sekd henkil6stolle ettd paattajille ja muille
yhteistyotahoille.  Johtajan  pitdd kyetdi perustelemaan yksikon toimintaa ja
padtoksentekoa lapsen edun mukaisella pedagogisella toiminnalla. Ajantasaista
tietimystd yksikoissa tdytyy osata yllapitia huolehtimalla henkiléston koulutustasosta ja
tiydennyskoulutuksesta. Johtajalta vaaditaan my06s kykyéd uusintaa omaa osaamistaan ja

tietimystadn.

Yhteenveto pedagogisen johtajuuden ilmidstd
Tutkimushenkildiden — vastauksista luokitellut pedagogisen johtajuuden ilmién
kuvaukset johdettiin seuraaviin yldluokkiin:

1) Pedagoginen johtajuus on arvovalinta
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2) Kontekstuaalisuus midrittelee pedagogista johtajuutta rakenteiden kautta
3) Organisaation vuorovaikutuskulttuuri ja jaettu johtajuus
4) Johtajan ammattitaito ja toimenkuva

5) Pedagoginen kompetenssi eli substanssin hallinta

Yliluokkien kautta pedagogisen johtajuuden ilmidkenttdin saatiin ulottuvuudet arvo,
konteksti, organisaatiokulttuuri, johtajan ammatillisuus ja substanssiosaaminen.

Taulukkoon 5 on koottu luvun 5.1 mukaisesti pedagogisen johtajuuden ilmickentta.
Ulottuvuuksien mukaiset ilmion osatekijit 16ytyvat taulukon toisesta sarakkeesta,
kolmannesta  teoreettinen  luonnehdinta ja  neljinnessi  sarakkeessa  on
esimerkinomaisesti esitelty tutkijoita, joiden teksteistd 16ytyy vastaava luonnehdinta.
Tutkijaluettelo ei pyri kuitenkaan olemaan kattava.

Taulukosta kiy ilmi pedagogisen johtajuuden moniulotteisuus. Pedagoginen
johtajuus rakentuu kuvattujen osatekijoiden varassa ja ikdin kuin summana, ei
pelkastdan yksittdiisen ulottuvuuden kautta. Toimivan pedagogisen johtajuuden
edellytyksend nayttidkin olevan kaikkien ulottuvuuksien riittdvd tuki tai hallinta.
Arvoulottuvuus niyttdisi lipdisevin muut ulottuvuudet maarittimilld pedagogiikan
asemaa niissi. Esimerkiksi heikko pedagogiikan arvostus tuottaa kuntaorganisaatioon
kontekstiin rakenteita, jotka eivit tue pedagogisen johtajuuden toteuttamista.
Organisaation kulttuurissa heikko pedagogiikan arvostus johdattaa organisaation
vuorovaikutusta pois perustehtivin direltd ja osoittaa samalla heikkoa substanssin
hallintaa. Johtajan ammatillisuudessa arvo-ulottuvuus niakyy pedagogisen johtajuuden

priorisointina sekd pedagogisen johtajuuden taitona ja sen vilineiden hallintana.
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Taulukko 5 Pedagogisen johtajuuden ilmiokentté

PEDAGOGISEN JOHTAJUUDEN ILMIOKENTTA

Perustehtavan maarittely

johtajuusmalli

Ulottuvuus Osatekija Teoria Tutkijat
(esimerkiksi)
Arvo Ylakasite, joka sisdltyy Moraalinen johtajuus Sergiovanni 1992,
muihin osatekijoihin 1998, 2001
Arvojohtaminen Aubrey, Godfrey &
Harris 2013
Konteksti Organisaation rakenteet Kontekstuaalinen Nivala 1998, 1999

Hujala 2004, 2013
Halttunen 2009
Heikka 2013

Organisaatio-

Vuorovaikutus ja

Johtajuus kulttuurisena

Sergiovanni 1984,

toteutettavan
perustehtavan hallinta ja
kehittdminen

Teoreettinen ja kdytannon
tietamys
varhaiskasvatuksesta

Halu kehittya ja kehittaa
pedagogiikkaa

kapea-alaisesti
madriteltyna

kulttuuri tydyhteiso ilmiona 1992, 1994, 1998
Webb 2005
Jaettu johtajuus Waniganyake
& Heikka 2011
Halttunen 2009
Harris 2013
Johtajan Johtamistaidot, Kehitysta eteenpain vieva | Sergiovanni 1998,
ammatillisuus johtajuusrooli ja -tyyli johtajuus 2005
Bennis 1989
Tyon sisallollinen Pedagoginen johtajuus Their 1994
organisointi ja ajanhallinta | johtajuusosaamisena Webb 2005
Rodd 1998
Akselin 2013
Substanssin Pedagoginen kompetenssi Pedagogiikan johtaminen | Rodd 1998
hallinta Akselin 2013
Organisaatiossa Pedagoginen johtajuus Katz 1997

Lunn & Bishop 2002
Rohacek, Adams &
Kisker 2010

Tutkimuksen teoriaosassa luvussa 2.3.1 esiteltiin johtajuustutkimusta, jossa arvojen
merkitys nihddin keskeisend. Johtajuuden rakentumista arvoperustaisesti kuvaavat

esimerkiksi Sergiovanni (1992; 1998; 2001) ja Aubrey, Godfrey ja Harris (2013, 20).
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Moylesin (2006) mukaan muiden johtajuutta miirittelevien ulottuvuuksien ohella arvot
ovat varhaiskasvatuksen johtajuuden tirked rakennusaine. Katz (1997) pitid
pedagogisen johtajuuden vahvaa arvolatausta toisaalta uhkana tehokkaalle johtajuudelle
liiallisen ideologisuuden johdosta.

Konteksti  puolestaan madirittdid pedagogisen johtajuuden tilaa toteutua.
Organisaation rakenteen kuormittavuus, liian suuret vastuualueet ja tehtivikentit eivit
anna aina tilaa pedagogiselle johtajuudelle. Teoriaosan luvussa 2.3.2 kuvattiin
kontekstuaalisuuden merkitystd johtajuudessa. Kontekstuaalinen johtajuusmalli kuvaa
johtajuuden rakentumista situationaalisesti, ajassa ja paikassa vallitsevien ehtojen
varassa (Nivala 1998; 1999; Hujala 2004; 2013; Halttunen 2009). Suomalaisen
paivihoidon educare-malli tuottaa erilaisten perustehtivipainotusten kautta haasteita
johtajuuteen, ja organisaation eri tasoilla painotukset my6s vaihtelevat (Kinos 1997;
Hujala 2004).

Hallitsematon organisaatiokulttuuri ilman pedagogista keskustelukulttuuria ei anna
tilaa ja oikeutta pedagogiselle argumentaatiolle ja saa henkil6ston syrjaytymiin
vastuustaan kasvatustyon laadusta. Organisaatiokulttuurin ja johtajuuden yhteyttd on
kuvattu teoreettisesti tutkimuksen luvussa 2.3.3. Sergiovanni ja Corobally (1984),
Schein (1989) ja Harisalo (2008) wvalottavat organisaatiokulttuurin rakentumista
yhteisén toimintakulttuurin vakiintuneiksi tavoiksi toimia. Arvot ja perusolettamukset
kulttuurin taustalla voivat kuitenkin olla ristiriitaisia toteutetun toiminnan kanssa ja
vaativat avautuakseen reflektointia ja arvokeskustelua.

Johtajan johtamistaidot ja kyky kantaa roolinsa johtajana edesauttavat pedagogista
johtajuutta, kuten my6s substanssin hallinta. Jotta voi johtaa pedagogiikkaa
laadukkaasti, tdytyy tietdd, mitd on laadukas pedagogiikka ja kuinka sitd johdetaan.
Luvuissa 2.3.4 ja 2.3.5 on kuvattu johtajuustutkimusta, joka avaa ammatillisuutta ja
substanssinhallintaa pedagogisen johtajuuden taustalla. Their (1994) nikee pedagogisen
johtajuuden muodostuvan johtamistaidosta, joka perustuu kasvatustieteelliseen
osaamiseen. Sergiovannin (1998) ja Jdppisen (2009) kuvauksissa pedagogisella

johtajuudella tuotetaan ammatillista kasvua. Johtamisosaamisen kuvausta rakentavat
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Fonsénin (2009) ’palikkatorni”’-metafora pedagogisesta johtajuudesta
varhaiskasvatuksessa ja Sergiovannin (1998) pedagogisen johtajan tehtivit koulun
johtamisessa. Substanssin hallinnan merkitystdi pedagogisen johtajuuden taustalla
kisittelevia tutkimuksia kuvattiin luvussa 2.3.5. Lunnin ja Bishopin (2002) sekd
Rohacekin, Adamsin ja Kiskerin (2010) tutkimukset osoittavat hyvin pedagogisen

osaamisen tuottavan pedagogista johtajuutta.

5.2 Pedagogisen johtajuuden menetelmat

Tutkimuksen toisena tutkimuskysymyksend tarkasteltiin, miten pedagogista johtajuutta
on toteutettu, eli mitd ovat ne kidytinnon toimet, joilla tutkimushenkil6t kuvailevat
toteuttavansa pedagogista johtajuutta. Vastauksissa he usein paitsi kertovat, mitd
tekevit, myOs arvioivat sitd, kuinka hyvin he ovat tdssi toiminnassa onnistuneet.

Joidenkin kuvausten ilmaus ”haluan toimia”, on tulkittu toiminnaksi.

Pedagogisen keskustelun herittiminen ja ylldpitiminen

Useimmat pedagogisen johtajuuden toiminnan kuvaukset tutkimusaineistossa alkavat
selostuksella pedagogisen keskustelun herittelystd henkiléstén kanssa. Yhteisen
kasvatuksellisen ndkemyksen muodostaminen on tirked tehtdvi, jonka eteen halutaan

tehdi toita.

"Asioiden pobtiminen ybteisillisesti nikokulmasta on tilld hetkelld yksikossimme
oleellista ja_yhdessd pobdittn toimintatapa. Y hteisen pidmddirin/ tavoitteiden ja arvojen
ndkyviksi tekeminen on myos yksi oleellinen tebtavini.” (pdivikodin jobtaja)

Pedagogisen johtajuuden tirkeimpid toimintatapoja tutkimushenkiléiden mukaan on
arvokeskustelun herittiminen kasvatusyhteisoissd. Pedagoginen johtaja haastaa
henkilostonsid pohtimaan toiminnan tarkoitusperid, kasvatusfilosofiaa, tiedostamaan

pedagogisten  valintojen merkityksen ja lapsen ndkokulman. 7 Perustebtivin

111



kirkastamiskeskustelua’ ja kehittamisndkokulmaa halutaan yllapitad. My6s henkilostolta
odotetaan seki teoreettista tietoa ettd havainnoinnin kautta tuntemusta lapsiryhmisti ja

lasten yksil6llisyydesta.

"Haluan, etta asioista  keskustellaan. Asioiden  yhteiseksi  tekeminen on  tyon
onnistumisen fannalta erittiin tarkedid. Yhdessd pobtien vaibdamme ajatnksia ja
ideoita, kebitamme ja arvioimme toimintaa. Térkedd on myds perustella, miksi jokin
asia tehddain ndin. Toiminnan pitdd perustua lapsilabtiisyyteen sekd pedagogiseen
osaamiseen. Asioita ei tehdd “mutu”-tuntumalla. Asioita ei myoskddn tehda sen
mukaan “kun aina on tebty ndin’, toiminta libtee lapsirybmdstd ja sen tarpeista.”

(vastaava lastentarbanopettaja)

Tutkimushenkiléiden kuvauksissa pedagoginen johtaja laittaa henkil6stén arvioimaan
toteutettua toimintaa, reflektoimaan toimintatapojaan ja nostaa itse esiin rohkeasti
epakohtia. Hin myo6s kannustaa ja tuo esiin vahvuuksia toiminnassa. Hyvid kdytanteitd
siirretdaan muidenkin tiedoksi.

Vastaukset osoittavat, etti johtajalta odotetaan rohkeutta ja vahvuutta ’ottaa ohjat
kdsiinsd”, jos on vaarana perustehtivisti poikkeaminen. Titi ominaisuutta osa
vastaajista arvioi omassa johtajuudessaan. Puuttui rohkeutta, sitd toivottiin lisda tai sitd

oli tullut kokemuksen myoti lisda.

"En taida ylittiii sellaista rimaa, jonka olen asettanut pedagogiselle jobtajundelle. Olen
yksi tiimildisistd - (rybmdssa  lastentarhanopettajana). Nain  ollen  koen  sunrta
riittamattomyyden tunnetta. Pitdisi sitd ja tatd — unobdanko olennaisen?

Tydtoverini ovat alan konkareita. Lébes kaikilla on takanaan 20—30 vuoden
tyokokenus. Heitd nuorempana — vihdisemmdllid kokemmuksella — olen foettannt
opetella  robkeutta,  jolla  punttna  mabdollisiin  epakobtiin.”  (vastaava
lastentarbanopettaja)

Pienten yksikéiden johtajat ovat mielestiddn lihempind arkea ja voivat helpommin
puuttua arjen keskelld toimintatapoihin. Pedagoginen johtajuus kuvataan ’pienind
Juttubetkindg arjen  tyon lomassa, jolloin  pedagogisena  jobtajana voin viedd  pedagogisia

toimintakulttunrea  arkikdytantoon.” Pdivihoidon ohjaajan  roolissa  pedagoginen
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johtaminen voidaan kokea enemmin vililliseksi ohjaukseksi, jossa kosketuspinta arjen
pedagogiikkaan puuttuu. Pedagoginen johtajuus on silloin luonteeltaan enemmin
konsultoivaa, ohjausta Vasu-tyoskentelyyn ja tyontekijoiden rohkaisua luottamaan

omiin kykyihinsé erilaisten lasten ja perheiden kohtaamisessa.

"Témahan on  aikuiskasvatusta, tiimiohjansta tai yksilollista  objausta, mikdli
tyontekijani suostuvat objankseent.” (paiviboidon ohjaaja)

Pedagogista johtajuutta perhepiivihoitajien kanssa pidetddn erittdin tdrkednd, silld
haasteita syntyy hoitajien matalan koulutustason my6ti. My6s hoitajien ikddntymisen
mukanaan tuomat fyysisen ja psyykkisen jaksamisen haasteet vaativat erityistd
panostusta johtajalta tai ohjaajalta.

Johtajat  kertovat toteuttavansa pedagogista johtajuutta olemalla ldsni,
kuuntelemalla, ottamalla henkil6ston mielipiteet huomioon, tekemilld ikavidkin
padtoksia ja perustelemalla valinnat. He jakavat vapautta ja vastuuta tarvittavassa
mairin. Tutkimushenkiléiden mukaan johtajan pitid olla avoin, tasapuolinen,
pedagogisesti valveutunut ja ajanhermolla seki lapsen nikékulman huomioiva. My6s
vanhemmat osallistetaan kasvatuskeskusteluun. Johtajalla pitdd olla vastausten
perusteella nididen kuvattujen “ominaisuuksien” lisiksi tyGvilineiti pedagogisen

keskustelun mahdollistamiseksi.

Rakenteiden luominen pedagogiselle keskustelulle

Tutkimushenkiléiden mielestd keskustelufoorumien luominen koko yhteisén
pedagogiselle  keskustelulle on tirked pedagogisen johtajuuden menetelmi.
Pedagoginen johtaja mahdollistaa keskustelukdytinteet luomalla rakenteet keskustelua
varten. Tiimipalaverien ja viikoittaisten yksikk&palaverien kiytinteistd kiinni pitimalld
yllipidetddn keskustelun rakenteita. Useat johtajat pyrkivit osallistumaan tiimien
viikkopalavereihin ~ vihintddn kerran kuukaudessa. Johtajat mainitsevat my0s

kehityskeskustelut, pedagogiset illat ja suunnitteluillat. Varhaiskasvatussuunnitelmatyo
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ja prosessi, jolla se toteutetaan yksikoissd, on tutkimushenkiléiden mukaan my6s
erittdin tirked pedagogisen johtajuuden toimintatapa.

Johtajan vastuulle kuuluu kulloisiinkin kehittimisen tarpeisiin perustuvien erilaisten
suunnitteluryhmien kokoaminen. Suunnittelu mainitaan reflektoinnin ja arvioinnin
ohella tirkeind osana pedagogista johtajuutta. Toimikauden kulun mukaan
pedagogiseen johtajuuteen kuuluu syksylld koko henkilokunnan suunnittelupalaveri ja
mahdollisesti  arviointipalaveri  henkil6stén  palautteen  pohjalta  talvella  ja
arviointipalaveri asiakaspalautteen osalta kevailldi. Osa johtajista mainitsee erityiset

pedagogiseen suunniteluun kootut tiimit.

"Pdivikodissa toimii pedatiimi, jobon Runlun paivikodin jobtaja ja joka tiimista yksi

daivakodinopettaja. Tiimin tavoitteena on  pedagogisen toiminnan suunnittelu ja
Y 808 J

kehittaminen sekd laatu-, varhaiskasvatus- ja esiopetuksen suunnitelmien totentumisen

Senranta.” (pdivikodin jobtaja)

Varhaiskasvatussuunnitelmatyén on monissa vastauksissa kuvattu olevan pedagogisen
johtajuuden perustavaa laatua oleva tyokalu. Oman yksikon
varhaiskasvatussuunnitelman tyGstiminen antaa eviit arvokeskustelulle, yhteisen
kasvatusndkemyksen hiomiselle. Prosessi nostaa henkil6stén pedagogista tietoisuutta ja
yhteistd ymmarrysti kasvatukseen liittyvistd asioista. Prosessin kuvataan toimivan myos
ty6hyvinvoinnin lisadjidnd, silld se kasvattaa yhteisollisyytta ja lisdd sitoutumista yhteisiin

paamaariin.

"Yksikin  varhaiskasvatussunnnitelman  ensimmdinen  versio  on  pubtaaksi
kirjoittamista vaille.  Prosessi kokonaisundessaan on ollut tirked. Se on lisannyt
pedagogista  tietamysta, yhteisollisyyttd ja  sitoutumista yhteisiin - tavoitteisiin  sekd
ylldpitda talld hetkelld jatkuvaa arvokeskustelua.” (pdivikodin jobtaja)

Johtajat  pitdvit  tirkeind  vanhempien kanssa  tehtivdd  yhteistyoti ja

kasvatuskumppanuutta. Pedagogisen johtajuuden menetelmind mainitaan esimerkiksi
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yhteistyon puitteiden luominen varhaiskasvatukselle, kun johtaja osallistuu vanhempien

ja henkiloston kanssa pidettivddn hoitosopimusneuvotteluun.

Pedagogisen johtajuuden jakaminen

Pedagogista johtajuutta on toiminnan organisoinnista vastaaminen, mutta myos
henkil6stén kuuleminen ja osallistaminen mainitaan tirkeind asioina. Vaikka johtaja on
“primusmoottori” ja viime kidden vastuunkantaja, hdn arvioi, milloin pedagogista

johtajuutta annetaan misséikin asiassa henkil6ston jasenen kannettavaksi.

"Mielestani hyvd pedagoginen jobtaja oivaltaa, missd hintd tarvitaan, omaa tunnedlyi
sekd wuskaltaa olla jobtaja tarpeen vaatiessa. Hdin jakaa vastunta ja luottaa
tyotiimeihin.” (paivikodin jobtaja)

Kun henkilostéd arvostetaan, heidit nostetaan vastuullisiksi toimijoiksi. Yksi
pedagogisen  johtajuuden toimintatapa on henkiléstén  voimaannuttaminen.
Pedagoginen johtaja ymmairtiid, etti koko henkiléston ja kaikkien ammattiryhmien
panos on tirked, jotta toiminta varhaiskasvatuksessa toteutuu laadukkaasti.
Pedagogisen johtajuuden menetelmid erdin vastaajan mukaan on paitsi itse toimia
hyvini esimerkkind, myos luoda henkilostolle tilaa ja uskallusta itse ottaa vastuuta
pedagogisesta keskustelusta ja toiminnasta.

Piivikodin johtajien toimenkuvaan kuuluu henkilstévalintojen tekeminen ja
kasvattajatiimien muodostaminen. Pedagogisella johtajalla on kokonaiskuva siiti,
millaisia kasvattajia kukin lapsiryhmai tarvitsee. Itse kasvatustyossi ja sen suunnittelussa
pedagogista johtajuutta voidaan vastaajien mukaan jakaa kasvattajille itselleen. Tiimeille

ja yksikoille halutaan antaa sekd vastuuta ettd vapautta toteuttaa omia toimintatapojaan.

"Pyrin kannustamaan tyontekijitd kéayttamddn tyossidn ammattitaitoaan ja omaa
osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla. Toiminnan monipnolisuntta unohtamatta
Jokainen saa painottaa omaa mielenkiinnon kobhdetta, musiikkia, liikuntaa, kddentoitd
Jne.” (pdivéfkodin jobtaja)
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Pedagogista johtajuutta on tutkimushenkiléiden mukaan ohjauksen ja tuen tarjoaminen
henkilostolle  kasvatuskumppanuuteen ja  lasten  varhaiskasvatussuunnitelmien
laatimiseen vanhempien kanssa.

Pedagogisen koulutuksen riittdvyydestd huolehtiminen mainittiin pedagogisen
johtajuuden  menetelmini.  Johtaja on  esimerkiksi  valinnut  yksikk6onsd
lastentarhanopettajia, joilla on pedagoginen koulutus tai mainitsee rakentavansa tiimit
siten, ettd jokaisessa ryhmissi on lastenhoitaja, sosionomi ja lastentarhanopettaja.
Vastaajat mainitsevat usein, ettd kaikkien ammattiryhmien osaamista tarvitaan ja
arvostetaan.

Varajohtajan rooli ndyttiytyy vastauksissa pedagogisen johtajuuden osalta ohuena.
Johtajan lomittajana toimiessaan varajohtaja hoitaa oman lapsiryhmityonsd lisiksi
lihinnd arjen hallinnollisia rutiineita, kuten sijaisten hankkimista, puhelimeen
vastaamista ja papereiden eteenpdin laittamista. Toisaalta varajohtajan puoleen saattaa

olla helpompi kddntya tyotiimia tai lasta koskevissa ongelmatilanteissa.

"Tyoyhteisia koskevat asiat nousevat Rylla monesti esille myos varajobtajalla: jokin
rybmd pyytid nemvoja lasta koskevissa asioissa tai tytiimin valisissd asioissa.”
(varajohtaja)

Pedagoginen johtajuus niyttiytyy vastaavien lastentarhanopettajien vastauksissa
useimmin  lapsiryhmitasoisena  vastuuna. Halutaan  huolehtia, ettd  kaikki
varhaiskasvatuksen osa-alueet toteutuvat omassa lapsiryhmissid. Lapsen kehityksen
seuraamista pidetddn tirkednd, samoin toiminnan vastaavuutta lapsen kehitystasoon.
Erityisen tuen tarpeen mahdollisesta puheeksi ottamisesta kannetaan vastuu.
Pedagogista johtajuutta toteuttaa jokainen varhaiskasvatuksen tyontekiji kantamalla
vastuun omasta ammatillisesta kompetenssistaan, olemalla kiinnostunut omasta
tyostidn ja osoittamalla kiinnostusta oman alansa kehityksen seuraamiseen. Aluejohtaja
nihdddn ndilli rakenteilla toimivissa kunnissa laajemmin pedagogisen johtajuuden
haltijana. Vastaavien lastentarhanopettajien vastauksissa on jonkin verran hajontaa: osa

vastaavista lastentarhanopettajista kokee kantavansa vastuuta koko talon
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pedagogiikasta, osa taas ei koe yksikon laajuisen vastuun kuuluvan omaan
ammattirooliinsa.

Pedagogisen johtajuuden jakamista on myos tiivis yhteistyé eri tahojen kanssa.
Piivihoidon ohjaajan vastauksissa luetellaan yhteisty6tahoiksi muun muassa muut
ohjaajat, piivikotien johtajat ja keltot, jolloin “yhteisen jobtajunden kautta vilittyvat ybteiset

Strategiat ja toimintatavat samansuuntaisesti kaikiin yksikiihin”.

Tyo6hyvinvoinnista huolehtiminen

Pedagogiseen johtajuuteen mainitaan kuuluvan henkil6ston ammatillisen osaamisen
varmistamisen lisiksi myds henkiléston hyvinvoinnista huolehtiminen. Tyontekijit
ovat varhaiskasvatuksessa tyOyhteison tirkein voimavara. Tyon ilon l6ytiminen ja
myonteisen yhteisollisyyden rakentuminen ovat tirked osa henkiloston jaksamista.
Johtajat pitivit tirkedna pedagogisen johtajuuden menetelmini ”&iinnittid huomiota tyin
tarjoamaan hyvdan: hyvadn tydilmapiiriin, yhteishenkeen ja tyissd jaksamiseen.”

Vastaajat kuvaavat, ettd johtajan tulee olla tietoinen henkiloston jaksamisesta ja
my0Os tyoyhteisobn voi valjastaa ottamaan vastuuta toinen toisensa jaksamisen
seuraamisesta. Hyvd vuorovaikutus ja ilmapiiri tyGyhteisossi luovat puitteet hyville
varhaiskasvatukselle. Hyvinvoiva ty6yhteisé jaksaa innostua tyOstddn. Keinoina sekd
osaamisen ettd ty6hyvinvoinnin lisidmiseen pedagoginen johtaja voi kiyttid esimerkiksi
koko tyoyhteison koulutusta. Henkiloston osaamisen ja onnistumisen tunne tyossd
tukee mitd parhaiten tyOhyvinvointia, ja yhteiset pdamairit ja kehittimisen kohteet

lisddvit tyoyhteison yhteisollisyytta.

"Hyvin ~ sunnniteltn  koulutus — ndkyy myios pdivikodin  toiminnan  sisalloissa.
Tyoyhteisokoulutus  herittid  koko  henkildkunnan  innostuksen  toiminnan
kehittimiseen. Y mparistikasvatus, liikunta tai musiikki voi ybteisen Roulutuksen
Jdlkeen olla koko pdivikodin toiminnan teema ainakin jonkin aikaa. Konlutuspdivat
Ljittavat myds tydybteison yhteenkunluvuntta ja parantavat tydilmapiiria.” (paivikodin
_jobtaja)
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Pedagogista johtajuutta toteutetaan huolehtimalla henkiléstén  tyShyvinvoinnista
hankkimalla tarvittaessa sijaisia ja jirjestimalld tychyvinvointi-iltoja. Johtajan tulee
my6s huolehtia omasta jaksamisestaan. Omasta tyShyvinvoinnista huolehtiessaan

johtaja tukee vilillisesti koko yhteisén hyvinvointia.

Oman pedagogisen kompetenssin ylldpitiminen ja johtajuuden haltuunotto
Osa  johtajista mainitsee toteuttavansa  pedagogista  johtajuutta  toimimalla
malliesimerkkind muille kasvattajille. Johtajat kokevat tirkedksi olla asiantuntijoita ja
ajan tasalla varhaiskasvatustieteen suhteen. Sitd kautta he voivat pohtia ja “paivittad”
kasvatusfilosofiaansa. Pedagoginen johtaja huolehtii sekd omasta etti henkilokunnan
osaamisesta. Hin antaa oman osaamisensa tyOyhteisén kiyttéon. Johtaja vastaa lain
toteutumisesta ja kunnan asiakirjojen ja linjausten mukaan toimimisesta. Yksi
pedagogisen johtajuuden toimintatapa on pitdd ylld tietoisuutta ndistd asioista
johtamissaan yksikoissa.

Monet tehtivissidn uudet tai nuoret johtajat kuvaavat olevansa epivarmoja
pedagogisesta johtajuudestaan. He ovat epidvarmoja tehtivinkuvasta, siitd etteivit
muista kaikkea oleellista tai eivit ole vield tutustuneet johtamaansa yksikkoon ja ottavat

vasta haltuun tata tehtivia.

"Olen vasta ollut lyhyen aikaa tamén yksikon jobtajana, ja omaan tapaani toimia
lidttyy tutustuminen aikaisempaan kdytintoon ja pikkubiljaa tuoda omaa néikemysta ja
objausta pedagogiikkaan.” (paivikodin jobtaja)

Tietynlainen ”jimikkyys” kuuluu pedagogiseen johtajuuteen. Johtajat haluavat “pitdd
kiinni tietyistd rajoista” ja huolehtia, ettei yhteisistd sopimuksista lipsuta. Johtajuuteen
kuuluu piditésten tekeminen ja niiden takana seisominen, vaikka ne eivit kaikkia
miellyttdisikddn. Samalla johtaja on kuitenkin kuunteleva, avoin ja tasapuolinen. Hin

vastaa yksik6idensé toiminnasta ja resursoinnista.
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"Jobtaja antaa suuntaviivat toiminnalle ja palanttaa asioita junrilleen eli aina

mitetittaisiin asioita myds siltd kannalta, mitd varten teemme titd tyota.” (pdivakodin
_jobtaja)

Pedagogiseen johtajuuteen liitetidin myGs paljon hallinnollisia tehtivid, joiden
asianmukainen ja ajantasainen hoitaminen heijastuu tyontekijéiden ja lapsiryhmien
arkeen. Organisaation toiminnan ehdoista huolehtiminen luo kasvualustan

pedagogiselle johtajuudelle.

Ajan varaaminen pedagogiselle johtajuudelle

Moni johtaja kokee syyllisyytta ja riittamattomyytta siitd, ettd pedagogiselle johtajuudelle
ei jad atkaa. Erilaiset kokoukset, paperity6t, hallinnolliset tehtivit, kuntaorganisaation
muutokset ja lapsiryhmity6skentely mainitaan syiksi, joiden vuoksi pedagogiseen
johtajuuteen ei ole kiytettivissd sellaisia resursseja kuin johtajat itse sithen haluaisivat
kdyttad. Aikaa vie sijaisten hankinta ja hoitopaikkojen jirjestely, asiakastyo. Johtajat
voivat kokea ajankdyton hallitsemattomana ja hajanaisena, silld keskeytykset hiiritsevat
keskittymistd. Johtajilla ei jad suunnitteluun, asioiden valmisteluun ja visiointiin
valttimittd tarpeeksi aikaa. Erilaiset johtajuusmallit kuntaorganisaatiossa asettavat
erilaisia ~ haasteita  ajankdytolle.  Ryhmissd  toimiva johtaja ja  vastaava
lastentarhanopettaja kertovat, etti heille ei jdd aikaa pedagogiseen johtajuuteen
ryhmissi tyoskentelyn ja hallinnon rutiinien vuoksi. Hallinnollisilla johtajilla laajat

vastuualueet estivit yksikdiden pedagogiikan tuntemusta.

"Kuntamme organisaatiomalli perustun ns. hajantettunn jobtajuuteen, jolloin sama
esimies  vastaa useasta eri yRksikdstd ja  toimintamuodosta. Y ksikiissd el ole
pedagogisesta  jobtajundesta  vastaavia  henkiljitd  endid  erikseen, ja  ndin  ollen
haasteellisuns kasvaa, koska en pysty olemaan yksikdiden arjessa fyysisesti ldsnd

pdivittiin.” (aluejobtaja)

Osa johtajista toteaa hyvin piivikodin johtamisen itsessiin olevan pedagogista

johtajuutta. Pedagogisen johtajan tehtivind mainitaan yksiselitteisesti toiminnan

119



edellytyksistd vastaaminen, jolloin ”fehtavind on luoda tydybteison toiminnan puitteet, resurssit
Jja sadanndt.”

Vaikka pedagogista keskustelua on suunniteltu ja resursoitu, sen toteutuminen
saattaa jaddd arjen jalkoihin. Kiireelliset kdytinnon asiat palavereissa menevit ohitse
pedagogisen pohdinnan, ja palaverien sdannéllisyys ei toteudu suunnitellun mukaisesti.
Monista vastauksista kuului toive olla riittdvasti lisnd yksikéiden toiminnassa, jotta
tuntemus atjen pedagogiikasta siilyisi. Monissa vastauksissa myOs mainittiin, jos tdhdn

oli mahdollisuus.

""Pedagogisena johtajana haluan olla helposti libestyttivd ja saatavilla, kun on tarvetta.
Vaatii myds herkkyytti aistia ne asiat, missd tukea tai ohjansta tarvitaan/ kaivataan
— vaikka sitd ei daneen sanota. Olen myis arjen hetkissa lisnd — tiedin oikeasti mistid
pubutaan.” (paivikodin johtaja)

Johtajan ty6hon kuuluu jatkuva oman tyon suunnittelu ja toteutuneen tyén arviointi.
Tama prosessinhallinta on tirkedd tyossi jaksamisen kannalta. Asioita pitad laittaa
tirkeysjirjestykseen, tehdd niitd asioita, jotka ovat tirkeiti johtamisen kannalta.
Tarvitaan kykyé priorisoida, mutta aina se ei onnistu niiden vaatimusten edessi, joihin
johtaja joutuu vastamaan. Omat intressit priorisoinnissa eivat ole vilttimattd samat

kuin organisaation ylitasolta tulevat vaatimukset.

Yhteenveto pedagogisen johtajuuden menetelmisti
Tutkimushenkiléiden kuvausten pohjalta koostettiin seuraavat yliluokat kuvaamaan

pedagogisen johtajuuden menetelmii:

1) Pedagogisen keskustelun herittiminen ja yllipitiminen
2) Rakenteiden luominen pedagogiselle keskustelulle
3) Pedagogisen johtajuuden jakaminen

4) Tyohyvinvoinnista huolehtiminen
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5) Oman pedagogisen kompetenssin ylldpitiminen ja johtajuuden
haltuunotto

6) Ajan varaaminen pedagogiselle johtajuudelle

Taulukkoon 6 on koottu luvun 5.2 mukaiset pedagogisen johtajuuden menetelmit
jaoteltuna luvun 5.1 mukaiseen pedagogisen johtajuuden ilmidkentin ulottuvuuteen.
Menetelmakenttda rakennettaessa koottiin erilliseen sarakkeeseen toimintatapoja.
Aineistosta 16ytyl my0s vastaajien arvioita siitd, mikd oli edesauttanut tai estinyt timin
toimintatavan kayttéd. Nama luokiteltiin ja liitettiin aineistosta taulukkoon sarakkeiksi
toimintaa tukevat ja estdvit tekijit.

Ajan varaaminen pedagogiselle johtajuudelle liittyy toisaalta kontekstin sallimiin
rajoihin, toisaalta johtajan omiin arvoihin. Pedagoginen johtajuus vaatii sekid tilaa
toimenkuvassa ettdi halua priorisoida pedagogiikan johtamiseen. Pedagogisen
keskustelun rakenteet ja niistd kiinnipitiminen liittyvit organisaatiokulttuurin
ulottuvuuteen. Palaverikiytinteet ja varhaiskasvatuksen suunnitteluun littyvit
toimintatavat muotoutuvat osaksi organisaation kulttuuria, kun ne hyvilld johtajuudella,
suunnittelulla ja organisoinnilla viedddn osaksi organisaation kulttuuria. Johtajuuden
jakaminen ja jaetun vastuun kantaminen pedagogiikan laadusta liittyvit organisaation
kulttuuriseen ulottuvuuteen. Luottamalla henkilést66n ja arvostamalla  heidin
osaamistaan syntyy jaetun johtajuuden kulttuuri, jossa henkil6sté voimaantuu
kantamaan vastuuta pedagogiikan laadusta ja sen kehittimisesti. Oman kompetenssin
ylldpitiminen ja johtajuuden haltuunotto on tirked osa johtajan ammatillisuutta. Tama
vaatii johtajalta jatkuvaa halua ajantasaisen tietimyksen ylldpitimiseen ja oman
johtajuusroolin ~ haltuunottoa  sekd  jamikkyyttd  pditoksenteossa.  My6s

johtajuusosaamista tarvitaan ja koulutusta johtajan tyohon.
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Taulukko 6 pedagogisen johtajuuden menetelmat

PEDAGOGINEN JOHTAJUUS

Ulottu- | Menetelma Toimintatapa Tukee Estaa
vuus
Ajan Halu priorisoida aikaa | Perustehtavan Kiire ja selkiytymaton
g varaaminen pedagogiikan selkeys perustehtavanakemys
< pedagogiselle | johtamiselle vahva substanssin
johtajuudelle hallinta
Toimenkuvassa Hallittavat Puutteita priorisoinnin ja
valjyytta johtajuuden johtajuuden jakamisen
:‘3 pedagogiselle vastuualueet taidoissa
% keskustelulle Mahdollisuus Organisaation rakenne ei
2 ja aikaa arjen priorisoida ja jakaa tue pedagogista
pedagogiikan tyotehtavia johtajuutta, esim. liian
tuntemukselle suuret vastuualueet
Rakenteiden Keskustelufoorumien | Suunnitelmallisuus Suunnittelemattomuus
luominen organisointi jatyon Akilliset muutokset ja
pedagogiselle | Palaverien organisointitaidot kiire
keskustelulle jarjestaminen ja niistd | Varhaiskasvatus- Sovituista kaytanteista ei
kiinnipitdaminen suunnitelmatyon pideta kiinni
§ Vasutydn organisointi | rakenteet selkeit
b= Pedatiimit yms.
=2 Vanhempien kanssa
2 tehtéva yhteistyd
3 Pedagogisen Vastuun jakaminen Oma esimerkki Henkiloston
§i johtajuuden Luottamus pedagogiikassa sitoutumattomuus
o jakaminen Henkildston Vetdytyminen itse Henkildston
asiantuntijuuden taka-alalle pedagogisen
arvostus Pedagogisesti koulutuksen puute
patevan
henkildston
rekrytointi
Oman Ajantasaisesta Ajanhallinnan ja Puutteet oman tyon
kompetenssin | tietdamyksesta priorisoinnin taidot | johtamisessa
" yllapitdminen | huolehtiminen Dialogisuus Ei kykya tehda paatoksia
3 ja johtajuuden | Jamakkyys Johtajuustaidot
jé haltuunotto paatdksenteossa Rohkeus tehda
§ pa&toksis
IS Ty6hyvinvoin- | IImapiirista Henkiloston Sijaisten puute
2 nista huolehtiminen riittavyydesta Oma vasyminen
= huolehtimi- Hyva vuorovaikutus huolehtiminen
% nen My®dnteisen Henkildston
- yhteisollisyyden hyvinvoinnin
rakentaminen seuraaminen
TyOyhteisékoulutus
c Pedagogisen Arvokeskustelun Vahva tieto ja Pedagogiikan arvo jaa
2 o keskustelun herdttdminen ndkemys muiden intressien takia
I £ herdttaminen | Toiminnan pedagogiikasta vahaiseksi
é 2 ja reflektointi ja Arjen pedagogiikan Pedagogisen tietouden
(%]

yllapitaminen

kehittaminen

tuntemus

puute
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Johtajan tehtavinid on myo6s huolehtia tyopaikan tyohyvinvoinnista, joka muotoutuu
myonteisen yhteisollisyyden rakentamisen ja ajantasaisen osaamisen ylldpitimisen
kautta. Johtajan ammattitaitoon kuuluu huolehtia tyoyhteison riittavisti resursoinnista
ja seurata tyontekijoiden jaksamista. Substanssin hallinnan ulottuvuuteen liitettiin
jaottelussa pedagogisen keskustelun herittely ja ylldpitiminen. Johtajan vahva
substanssin hallinta antaa hinelle kyvyn argumentoida pedagogisesta nikékulmasta
ratkaisujaan ja titd kautta valtuudet keskustelun ja toiminnan johdattamisesta kohti
laadukasta pedagogiikkaa.

Pedagogisen keskustelun herittelyd ja yllipitimistd toteutetaan arvokeskustelun
kidynnistimiselld, toiminnan reflektoinnilla ja kehittimiselld. Sitd tukee vahva tieto ja
nikemys pedagogiikasta seki arjen pedagogiikan tuntemus. Estivina tekijind ndyttaytyi
pedagogisen tietouden puute ja muiden intressien ylivalta pedagogisiin intresseihin
nihden. Pedagogisen keskustelun herittelyn ja yllipitimisen taustalla vaikuttaa arvo- ja
kontekstiulottuvuuksiin ~ sijoitettu  menetelmd ajan  varaaminen pedagogiselle
johtajuudelle. Tamid edellyttid toiminnan tasolla halua priorisoida pedagogiseen
johtajuuteen sekd kontekstin osalta toimenkuvassa viljyyttd, jotta aikaa kyetddn
kayttimdin pedagogiseen keskusteluun ja arjen pedagogiikkaan tutustumiseen. Tatd
tukevat perustehtivin selkeys ja vahva substanssin hallinta, ja estivit kiire ja
perustehtivin  selkiytymidttomyys. Kontekstin tasolla pedagogisen keskustelun
agendalla pitimistd tukevat hallittavat johtajuuden vastuualueet ja mahdollisuus
priorisoida ja jakaa tyotehtdvid. Estivind tekijoind ndyttdytyvat johtajien lilan laajat
vastuualueet, jolloin organisaation rakenne ei tue pedagogista johtajuutta tai se, ettd
johtajalla ei ole taitoa priorisoida tai jakaa johtajuutta.

Johtajuuden jakaminen liittyy tdssd luokittelussa myds organisaatiokulttuurin
ulottuvuuteen. Pedagoginen johtajuus nikyy silloin toiminnan tasolla vastuun
jakamisena ja luottamuksen osoituksena sekd henkil6stén  asiantuntijuuden
arvostamisena. Samaan ulottuvuuteen liitettiin - my6s rakenteiden luominen
pedagogiselle keskustelulle, silld keskustelun rakenteet luovat organisaation kulttuuria,

ja ne rakentuvat organisaation kulttuuriksi. Toimintatapoina ovat keskustelufoorumien

123



organisointi, palaverirakenteiden luominen sekéd erityisesti niistdi kiinnipitiminen,
Vasutyon organisointi ja toteutus seki erilaiset pedagogiseen pohdintaan perustetut
tiimirakenteet sekd vanhempien kanssa tehtivin yhteistyon muodot. Rakenteiden
luomista pedagogiselle keskustelulle ndyttdd tukevan suunnitelmallisuus ja hyvd kyky
organisoida sekd selkeit rakenteet, joiden avulla voi suunnitella ja toteuttaa Vasutyota.
Estivinid tekij6ind nousivat kiire ja dkilliset muutokset, suunnittelemattomuus seka se,
ettd sovituista kiytdnteistdi ei pidetd kiinni. Pedagogisen johtajuuden jakamista
edesauttaa johtajan toimiminen esimerkkini ja hinen pysyttelynsi taka-alalla, jolloin
hin antaa tilaa henkil6ston asiantuntijuudelle. Pitevin henkiléston rekrytointi tukee
pedagogisen johtajuuden jakamista, kun taas estdvind tekijoind nidyttiytyy henkiléston
heikko pedagoginen koulutus ja sitoutumattomuus.

Johtajan  ammatillisuuden ulottuvuuteen liitettiin  pedagogisen  johtajuuden
menetelmind oman kompetenssin yllipitiminen ja johtajuuden haltuunotto sekd
tyohyvinvoinnista huolehtiminen. Kompetenssin yllipitimisen toimintatapana on
ajantasaisesta tietimyksestd huolehtiminen ja johtajuuden haltuunotto vaatii
jamikkyytta paatoksenteossa. Naitd tukevia tekijoitd ovat ajanhallinnan ja priorisoinnin
taidot, dialogisuus, johtajuustaidot ja rohkeus tehdid paatoksia. Estivina tekijoina ovat
puutteet oman tyon johtamisessa ja kyvyttomyys piitoksentekoon. TyShyvinvointia
luodaan pitimalld huolta hyvistd vuorovaikutuksesta ja ilmapiiristd tyGyhteisossa. Sitd
luodaan rakentamalla yhteisollisyytti ja tyOyhteisdkoulutuksilla.  Huolehtimalla
henkil6ston riittdvyydesti ja seuraamalla heidin hyvinvointiaan tuetaan tyShyvinvointia,
kun taas estivina tekijoind nayttaytyivit sijaisten puute ja niin henkil6ston kuin johtajan

vasyminen.

9.3 Pedagogisen johtajuuden haasteet

Kolmas  tutkimuskysymys  kisittelee  pedagogisen  johtajuuden  haasteita.

Tutkimusaineiston kaikkia osioita kéytettiin tdmidn kysymyksen kartoittamiseen.
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Luvussa 5.3 luodaan ensin katsaus pedagogisen johtajuuden pohdinnan lihtékohtiin
péivikirja-aineiston analyysiin = perustuen. Pedagogisen johtajuuden haasteiden
luokittelu  perustuu  alkukyselyisti ~ tehtyyn  analyysiin  ja  johtajuuden
kehittimissuunnitelmien sekd kehittimistehtdvien analyysiin. Pedagogisen johtajuuden

haasteiden yldluokat nakyvit tissd luvussa tummennettuina viliotsakkeina.

Pohdinnan liht6kohtia

Pidivikirja-aineistolla  kerdttiin  tutkimushenkildiden — pohdintoja  pedagogisesta
johtajuudesta ja aineistoa analysoitiin rakenteellisella narratiivisella analyysilla.
Orientaatiolauseen kautta paistiin tarkastelemaan, mikd on se orientaatio ja lihtékohta,
josta tutkimushenkilé lihtee perustelemaan pedagogisen johtajuutensa tilaa ja sen
problematiikkaa. Yldluokkiin kategorisoituna pedagogisen johtajuuden pohdinnan
liht6kohdiksi osoittautuivat muutokset organisaatioissa tai omassa toimenkuvassa,
erilaiset johtajuuspositiot, johtajan rooli, toimintayksikon pedagogiikan tila tai oman
johtamisosaamisen kysymykset.

Muutokset kisittelivat lahinnd muutoksia tyonkuvassa, organisaatiomuutoksia tai
hallinnonalamuutoksia. Muutos on usein ollut pedagogisen johtajuuden estija, edistéji
tai muuttanut sen sisaltéd oleellisesti. Tutkimushenkil6t kuvailevat oman tyéhistoriansa
mukanaan tuomia positioiden muutoksia. Hallinnonalan muutos sosiaalitoimesta
sivistystoimen alaisuuteen kuntaorganisaatiossa on usein kdynnistinyt piivihoidossa
organisaatiomuutoksen, jolloin my6s johtajien esimiesasemaa on muokattu.
Esimerkiksi piivikodin johtajan roolista on siirretty vastaavan lastentarhanopettajan
rooliin, jolloin esimiesvastuut ja hallinnolliset tyot ovat jddneet pois toimenkuvasta.
Muutos on voitu kokea positiivisena asiana, kun aikaa on vapautunut henkilén
tarkedmpéna pitimaan toiminnan sisillolliseen kehittimiseen ja lapsiryhmaty6hon.

Johtajan roolin episelvyys nikyy wuseissa pohdinnoissa. Johtajan position
mairittelemittémyys tai epdselvyys siitd, kenelle mikdkin vastuualue kuuluu,
askarruttavat tutkimushenkil6d. Hinelld voi itsellidn olla my6s selked kasitys

tyonkuvastaan, mutta hinen alaisensa kohdistavat hianeen sellaisia odotuksia, jotka eivit
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vastaa hinen omaa Kkisitystdidn asemaansa kuuluvista vastuualueista. Tyonkuvan
madrittelemittémyyden ongelmaa esiintyy tyypillisimmin uudistetuissa
organisaatiorakenteissa. Ndissd puuttuu traditionaalinen paivikodin johtajan positio, ja
sen tilalle on tuotettu aluejohtaja- ja vastaava lastentarhaopettajamallia. Vastaavien
lastentarhanopettajien  kohdalla ~himmennys omasta kompetenssista — toimia
paatoksentekijand esiintyi vahvana. Toisaalta joku oli pitinyt johtajuuspositiota itselleen
selkedsti kuuluvana mutta oli oivaltanut, ettd organisaatiossa hidnelld ei ollut
esimiesoikeuksia tehdd tiettyja padtoksid, mikd oli johtanut roolihimmennykseen.
Kaksoisrooli johtaja-opettaja atheutti my6s pohdintaa sen haasteellisuuden vuoksi.
Johtajat kokevat riittimittomyyden tunnetta, kun kumpaakaan ei kyetd hoitamaan
riittdvin hyvin. My6s oma identiteetti on kahtiajakoinen tydroolin jakautumisen vuoksi.
Tilanne on osalle kaksoisroolia kantavista johtajista niin kestimiton, ettd he ovat
ilmoittaneet esimichelleen haluavansa muutoksen sithen. He haluavat olla joko
lastentarhanopettajia tai pelkdstiin johtajia. Osa vastaajista kertoo siirtyvinsi pois
johtajan tehtdvista asian vuoksi.

Pohdinta pedagogisen johtajuuden tilasta kdynnistyi useiden piivikirjojen kohdalla
oman yksikon tai yksikéiden pedagogisen tilan pohdinnalla. Johtajalla saattoi olla huoli
pedagogiikan  tason heikkoudesta, tai pohdinta perustui kehittimishankkeen
laadunarvioinnista nousseille kehittdmisen kohteille. Liht6kohtana saattoivat olla my6s
johtajan pedagogiset oivallukset, uudet menetelmit ja ajatukset pedagogiikasta.
Esimerkiksi kehittimishankkeen aikana toteutunut Leena Turjan luento lasten
osallisuudesta mainittiin lihtokohtana pedagogiselle oivallukselle ja kehittimistyon
kiynnistimiselle yksikoissa.

Haasteellinen tilanne toimintayksikossa oli yksi lihtkohta pedagogisen johtajuuden
pohdintaan. Usein ndissd tapauksissa my6s tutkimushenkil$ reflektoi samalla omaa
johtamisosaamistaan, kykydin sitouttaa henkildst6d ja saada heiddt toimimaan yhteisten
linjausten mukaisesti. Omaa pedagogisen johtajuuden osaamista mietittiin myos,

samoin pedagogista kompetenssia pdittdd varhaiskasvatukseen liittyvistd asioista ja
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kykyd tehdd niisti asioista yhteisid sopimuksia tySyhteisOssd yhteisen keskustelun

kautta.

Johtajan tehtidvinkuvan selkiyttiminen

Johtajat toivovat selkeyttd omaan tyonkuvaansa ja sen rajaamiseen siten, ettd heilld jdisi
atkaa oleelliseen.  Johtajat, jotka toimivat my6s lapsiryhmity6ssd, toivovat lihes
poikkeuksetta voivansa toimia hallinnollisina johtajina. Poikkeuksena tdstd ovat
ainoastaan hyvin pienten piivikotien johtajat. Hallinnollinen johtajuus ei saa
kuitenkaan paisua vastuualueeltaan liian suureksi. Johtajat haluavat, etti heilld olisi aikaa

olla lisni yksikoidensa arjessa ja titd kautta sailyttdd tuntemus arjen pedagogiikkaan.

"Varsinkin isoissa laloissa toimivat jobtajat tulisi vapauttaa rybmdvastunsta joko
kokonaan tai ainakin osittain. Kuitenkin pidettiva huoli siitd, etter yhden jobtajan
vastuulla olekin yht' dkkid liikaa yksikoitd, jolloin ei myiskddan enndtd totenttaa
pedagogista jobtajuntta kunnolla. Lapsiryhmin tilalle onkin tullut liian sunri alue
(esim.  liian  monta  yksikkid ja/tai  perhepdivihoitajaa  jobtajan  vastuulla).”
(paivikodin jobtaja)

Hallinnollisen johtajan toimipisteen toivotaan sijaitsevan piivikodissa, ja titd kautta
johtajan oletetaan siilyttivin kosketuksen kiytint6én. Toiveena esitetidin myds, ettd
johtaja pystyisi silloin tilléin osallistumaan ryhmien toimintaan, jotta hanelld pysyisi

tunne osallisuudesta talon pedagogiikkaan.

"Jos jobtaja on hallinnollinen, on kuitenkin taattava se, ettd kosketus lapsityihon
sailyy. Eli mielestini jobtajan toimipisteen on oltava jonkun pdivakodin yhteydessa. Ei
niin, ettd jobtaja on aluevastuinen, joka vain “vierailee” vastunllaan olevissa yksikoissa.
Jobtajan on hyvd silloin tilldin kobtunden rajoissa osallistua esim. rybmien toimintaan

tunnin tai pari tarvittaessa. Olla yksi tirked osa jobtamaansa yksikkid/ yksikiitd.
(pdivitkodin johtaja)

Pedagogiikkaa on helpompaa johtaa, kun sithen on kosketuspintaa arjen tuntemuksen

kautta. Realiteetit ovat kuitenkin monissa kunnissa sellaiset, ettd johtajilla on useita
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yksikoitd ja useita hoitomuotoja vastuualueellaan. Eris johtaja kuvaa toimistonsa
sijaitsevan  vuoropiivihoitokodissa, jolloin hin on enemmin fyysisesti tdssad
toimipisteessd kuin muissa johtamissaan yksikoissd. Hinestd pedagoginen johtajuus
toteutuu tdssd toimipisteessd paremmin kuin niissd, joissa hin vain vierailee. Jatkuva
keskustelu henkiloston kanssa arjen pedagogisista valinnoista ja sitd kautta yhteisten
linjojen sopiminen on helpompaa paikalla olevana kuin poissaolevana. Muissa
toimipisteissd hdnen on kuvauksensa mukaan tyydyttdvd pitimddn titd puhetta ylld
saannollisissd henkilokunnan kokouksissa. Johtajan mielestd tyoyhteison pedagoginen
kehittyminen on etdpisteissi hitaampaa ja enemmin yksiloistd riippuvaa. Tahin
ongelmakenttiin hin toivoo apua johtamistyon resursoinnin lisddmiselld ja jaetun
johtajuuden  kehittimiselli. Toiveena on, ettd johtamistyOssd voisi keskittyd
ydintehtiviksi koetun yksikdssa tehtivin kasvatustyon ja lasten oppimisen tukemisen
johtamiseen. Kehittimissuunnitelmista 16ytyy my6s tavoite saada alueellisesti hajanaista
johtajan vastuualuetta jirkeistettyd, ettei hinen aikansa kuluisi fyysisesti toisistaan hyvin
etdalld olevien toimipaikkojen vilisiin matkoihin ja niiden jarjestelyyn.

Johtajat  kritisoivat  ylimaardiseksi koetun toimistotyén ~midrdd  omassa
tehtivinkuvassaan. Liiallinen keskittyminen niihin vie aikaa oleellisemmaksi koetulta.
Talouden hallinta, henkil6stéjohtaminen, ”ATK-viidakko objelmineen” erilaiset tyéryhmat
ja kokoukset mainitaan aikaa vievind toimina, jotka vievit resurssia tiimien

pedagogiselta johtamiselta.

"Minusta toimistoprosessien hallinta alusta loppunn ei ole niin loistava idea kuin moni
isonkin talon jobtaja fommentoi. Se $yi  aikaa pedagogiselta pobdinnalta ja
yhteisollisyydelta.” (paivikodin jobtaja)

Johtamistyon haasteet ovat moninaiset, ja tunnolliset varhaiskasvatuksen johtajat
yrittavit tehdd parhaansa suoriutuakseen niistd hyvin. Monilla johtajilla on korkeat
tavoitteet, eikd niistd haluta tinkid. Pakollisten hallinnollisten ja toimistotehtdvien lisaksi
halutaan olla hyvid pedagogisia johtajia. Kun tyotehtivid ei kuitenkaan kyetd

priorisoimaan omien arvojen mukaisesti, se kuormittaa johtajia.
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"Olen pitanyt tyostant, mutta balutessani sitontna ja tehdd hyvid nuvuin.”

"Eniten minua haittaa ajan punte ja asioiden pintapuolinen tekeminen. Koskaan ei ole
aikaa tehdd kunnolla. Pdivilla ei ehdi keskustella junri munta kuin toiminnan
sujumiseen littyvistd asioista ja iltapalavereibin Rertyy niin paljon asiaa, ettd kukaan e
Jaksa kaikkea tehdi. Koko ajan tulee lisai hommaa ja pitkid projektea, jotka tulee
totenttaa.” (pdivikodin jobtaja)

Toive pedagogiseen johtajuuteen panostamisesta esitetddn osassa aineistoa hyvin
epimiardisend. Sen arvellaan jadvin lilan vihille huomiolle, ja samalla tiedostetaan, ettd
asiaan pitdisi kiinnittdd sadnnollisesti ja tietoisesti huomiota. Pedagogiselle johtajuudelle
kaivataan mahdollisuuksia ja aikaresursseja. Toimenkuvan selkeyden lisidksi kaivataan
kokonaiskuvaa siitd, millaista on varhaiskasvatuksen pedagogiikka ja kuka sitd johtaa.
Useat johtajat mainitsivat kaipaavansa vahvistusta sithen, mitdi on pedagoginen

johtajuus, ja sen toteuttamiseen kaivataan varmuutta ja tyokaluja.

"Pedagoginen jobtajuus on mielestani tirked ellei tarkein asia paivakodin jobtamisessa
Jja erittdin  mielenkiintoinen. Sen vuoksi olenkin jo vuosikansia fokenut huonoa
omatuntoa siitd, ettd en ehdi sithen ritttévdsti keskittya. Monesti tuntun, ettd se on liian
pienind palasina munn tyin keskelld.” (pdivikodin jobtaja)

Konkreettisia ratkaisuja on my6s kehittimistoiveiden ohella mietitty. Esimerkiksi
suuren yksikén johtajan tydstd voisi muodostaa erilliset hallinnollisen ja pedagogisen
johtajan toimet. Nykyisellddn ty6 asettaa lilan suuria haasteita ja koetaan, ettd tihin
tyémiiriin ei yhden thmisen tyGpanos riitd. Pedagogisen johtajan ty6 olisi lihelld arjen
toimintaa, silli paitehtdvini olisi kehittdd juuri sitd. Jotta johtajan perustehtivi tulee
laadukkaasti toteutettua, hinen pitdisi saada tehtivinsd ajallisesti ja mairallisesti
hallituksi.  Tdmd on  useimmin  mainittu  kehittimishaaste  johtajuuden

kehittimissuunnitelmissa.

"Tdrkein kehittamisen alueeni on ollut perustyon mabdollistaminen. Niin hullulta kuin
se kunlostaakin. Tarvitsen aikaa olla johtaja. Pyrin raivaamaan tilaa jobtamiselle.
Kaytin voimakasta sanaa raivata, koska silti se tuntun tissi tfilanteessa. On pakko
raivata, siistid Rovalla kddelli oma tila tebdd omaa tyotant.” (pdivakodin jobtaja)
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Omasta tyostid halutaan suunnitelmallisempaa, ja avaimia sithen ovat ajankdyton ja
organisointikyvyn kehittiminen. Joitakin tehtdvid oli siirretty henkiléstolle, kuten
tietokoneohjelmiin tehtivit kirjaukset henkiléstén sairauspoissaoloista, lomista ja
valvonta-aterioista, mutta tyOntekijit laistoivat tdstd tehtdvistd, ja ne jdivit johtajan
harteille. Kehittimissuunnitelmassa oli tdssd tapauksessa kirjattu sovituista tyonjaoista
kiinni  pitiminen. Vastuuta tyOaikajdrjestelyistd lasten hoitoaikojen dkillisissd
muutostilanteissa  haluttiin my6s antaa enemmaidn henkilostolle, ettei johtaja
kuormittuisi asiassa, jonka henkil6sté hyvin kykenee itsekin hoitamaan. Toinen johtaja
halusi karsia tyotehtivid mutta koki, ettd ei voi tehda tastd padtosta yksin vaan tarvitsee

omalta esimieheltddn tuen tehtivien priorisointiin.

"On selvdd, ettd minun on parannettava ajankdyttiini ja organisointikykydni, jotta
saan lisdttyd tyon suunnitelmallisuntta. Tdmd larkoittaa paremman  suunnittelun
lisciksi myds toiden karsimista ja kyRyd sanoa tietyille asioille E1. Némd asiat eivat ole
omissa kdsissa, vaan odotukset kohdistuvat myds esimiebeeni. Tavoitteeni on kuitenkin
tulevalla kandella lisiti lisndoloani yksikdoissd ja perbepdiviboidossa.” (pdivihoidon

objaaja)

Aikataulutus on yksi keskeinen kehittimisen kohde. Monet haluavat oppia tekemain
selkeimpid suunnitelmia téiden jirjestimiseksi ja oppia luomaan tirkeysjirjestyksen
téiden priorisoimiseksi. Halutaan my6s oppia keskittyméin kerralla vain yhteen asiaan
ja asettamaan tavoitteita omalle johtamistyolle. Ajankdyton hallinnassa on tirkedd
16ytda ne ajat ja paikat, missd on tirkedd olla kulloisellakin hetkelld ldsni. Myos asenne

aikaan mainittiin kehittimisen kohteena.

"Itse koetan kebittyd vield paremmaksi ajan Raytin suunnittelijaksi, jotta olisin

mabdollisimman paljon oikeassa paikassa, oikeaan aikaan.” (aluejobtaja)

Ajanhallinnan kehittimiseksi aiotaan ottaa kaytt6on esimerkiksi viikkokalenteri, johon
sovitut palaverit ja tyot kirjataan ndkyviin. Viikkokalenteri toimii ndin muistutuksena

kaikille ja muistutuksena siité, ettd vastuu palavereihin osallistumisesta kuuluu kaikille.
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Asioiden kirjaaminen kiireellisyysjirjestykseen toimii priorisoinnin apuvilineend ja tuo
hallinnan tunnetta tychon. Kykya aikataulun rauhoittamiseen ja painopisteen
siirtdmiseen pedagogiseen johtajuuteen pyrittiin kehittimain.

Ajanhallinta ei ole aina johtajien omissa kisissd, kun kalenterivuoteen ajoittuu
joitakin ruuhkahuippuja, kuten lasten sijoitukset keviilld. Johtajan tyGtehtavit
moninkertaistuvat, mutta tyoaika ei. Ylhailtd pdin tulevan “kiskytyksen” vuoksi ei
priorisointia voi aina tehdd. Yhdessd kunnassa pidivikodin johtaja haluaisi kehittda ja
innovoida avointa varhaiskasvatusta, mutta kokee mahdollisuutensa rajoitetuksi, koska

padtosvalta on siirtynyt organisaatiomuutoksessa ylemmille tasoille.

"Unden organisaation myotd pddtisvalta pk:n_jobtajalla on kutistunut, alnegjobtajat ja
vakajohtaja pdattavit asioista, ja meille ne tulevat ilmoitusinonteisina. Koen olevani
suorittaja, joka vain tekee, mitd kdsketadan.” (paivikodin jobtaja)

Osa johtajan tyGtehtivistd koetaan sellaisiksi, ettd kuka tahansa toimistotyotd osaava,
Zjoku kdtevd merkonomi’, voisi johtajan sijasta ne tehda. Taitoa ja uskallusta sanoa ”ei”
turhaksi koetuille paperitdille haluttiin itsessd kehittdd. Yhden johtajan toivetilana oli
siirtdd paivikodinjohtajan tehtdvisti pois jonojen seuranta ja lasten sijoittaminen seka
kaikenlainen palveluohjaus, minka voisi péivahoitotoimisto tehda.
Ty6vuorosuunnittelun ja -toteumien kirjaamisen siirtdiminen toiselle tyontekijille 16ytyi
my06s kehittimissuunnitelmista.

Yleisend kehittdmistoiveena oli, ettd johtajilla ei menisi hallinnollisiin t6ihin niin
paljon aikaa. Toivottiin esimerkiksi varhaiskasvatukseen lisdd sihteereiti, joille kuuluisi
paatosten valmistelu, palkkaukseen liittyvit ty6t, monistus, postitus, arkistointi sekd
muut “aikasiepot.” Sijaisten hankinta on tehtivi, joka haluttaisiin myOs antaa johtajan

tyotehtavistd pois.

"Sijaisten bankinta: riittida kun ilmoittaa sijaistarpeen, sen havaitessaan jollekin asiaa
hoitavalle tyontekijalle pdivihoitotoimistossa ja asia hoitun!” (paivikodin jobtaja)
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Ryhmissi tyoskentelevien johtajien vastauksissa kuuluu wusein turhautuminen
aikaresurssien puutteeseen. Kehittimistoiveena esitetddn esimerkiksi
resurssityOntekijdd, joka toimisi esimichen sijalla lapsiryhmissd aikoina, jolloin
esimichen tyOpanosta tarvitaan erityisen paljon johtajuuteen. Johtajuuden
kehittdmissuunnitelmissa kuuluu my6s ryhmissi toimivien johtajien uupumisen danid.
Kehittiminen koetaan mahdottomaksi nykyisilli ehdoilla kahden tyon tavoitteiden

ristipaineessa.

"Ajattelen talld  hetkella, ettd  tyonkuvani ei voi jatkua tillaisena, ja  tibdn
mielpiteeseen yhtyy moni meista rybmdssd toimivista jobtajista. Kuinka tata tyonknvaa
voisi kebittid? Olen hyvd organisaattori ja taitava lastentarbanopettaja, joten olen
toistaisekesi saanut asiat sujumaan. Alkaa kuitenkin olla timai tie kuljettu loppunn, ja

mietin tosi tarkasti, mitd ensi syksynd teen.” (pdivikodin johtaja)

Vastaava lastentarhanopettaja haluaa selkeyttdd ajankayttodan lastentarhanopettajan
tyon ja vastaavan tehtivien vililli. Hédn aikoo merkitd tyOvuorolistaan itselleen
viikoittaisen toimistotytajan. Lasten ohjauksen aikana hin aikoo vaatia mahdollisuutta
keskittyd vain lapsiin ja suunnittelee ottavansa asian puheeksi tyGyhteisOssa.
Toimenkuvien vilisti eroa selkiyttdvd tekijd on esimerkiksi se, ettd hin ei ota
hallintoasiothin liittyvid puheluita vastaan kesken lapsiryhmityGajan, vaan ohjeistaa
jattimaan soittopyynnon. Erds johtaja kirjasi aikovansa laittaa tyvuorolistaan itselleen
selkedn toimistoajan ja punaisen liikkennevalon toimiston oveen silloin, kun hin tekee
sielli keskittymistd vaativaa tyOtd. TyOrauhan takaamisella hin haluaa tukea omaa
jaksamistaan. Selkeyttd kaivattiin my6s vastaavan lastentarhanopettajan ja aluejohtajan
viliseen tyon- ja vastuunjakoon.

Erdissd vastauksessa kaivattiin koko varhaiskasvatuksen organisaation kattavaa
tehtivinkuvien selkeyttimistd. Vastaaja kokee olevansa “viliesimiechend” vastaamassa
tehtivaalueista, joihin hinelli ei ole pitevyytti koulutuksen kautta. Timi johtaa
vastaajan mielestd sithen, ettd pdivihoidon johtajat tulkitsevat asioita kukin omalla

tavallaan ja tekevit piditoksid, jotka eivdt ole yhtenevid kuntatasolla. Sen sijaan
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henkil6ston kanssa tehtiva yhteistyo ja hoitopaikkojen jirjestiminen haluttiin pitaa

omassa toimenkuvassa.

"V dlilld minusta tuntun, ettd jokainen tekee asioita vabdn omalla tavallaan, kuten
KVTES:n tulkintaa, talousasioita, kitnteistion littyvid, jue. 1 oisiko jotain asioita
keskittaa  muille  benkilille?  Mieluiten  keskittyisin — asiakaspalveluun,  siis
hoitopaikkojen jarjestimiseen ja henkiliston kanssa tebtavddin moninaiseen yhteistyohin.
En kuitenkaan koe, etti useammasta yksikdstd vastaaminen on buono asia, jos puitteet

ovat kunnossa ja voi Reskittyd mielestian oleelliseen.” (pdivihoidon objaaja)

Kehittimissuunnitelmista 16ytyy ajatus toimenkuvien auki kirjoittamisesta. Yksikon
Vasussa tai sithen liittyvissd asiakirjoissa esimerkiksi on hyva olla kirjattuna, mika
kuuluu vastaavalle lastentarhanopettajalle, mikd johtajalle, mikéd varajohtajalle ja miki
jokaiselle ~tyontekijille itselleen. Mitkd ovat eri ammattiryhmien vastuut ja
velvollisuudet. Erds johtaja kuvasi, etti laatuvalmennuksen pohjalta heilli jokainen
ryhmi tekee tehtivinkuvataulukon, josta nikyy paivan kulku, kaikki pdivin tehtdvit ja
tehtivijako.

Varajohtajat  toivovat johtajalta perehdytysti ja keskustelua sidnnollisesti
johtajuuteen liittyvistd asioista. Kehittimisen kohteena pidettiin  johtamisen
varajirjestelyjen aukottomuuden varmistamista varsinainen johtajan ollessa estyneend
hoitamaan ty6tidin lomien tai muun syyn vuoksi. Johtajan tyot eivit saa kasaantua

lomien aikana, muuten loma ei tiyti tarkoitustaan tyostd palautumiseen.

"Tavoitteena vibentid stressid, jota aiheutuu tekemaittomistd toista. Ja minulle tulee
tyon hallinnan tunne bhallinnollisista tebtivista.” (paivikodin jobtaja)

Yhden kunnan osalta toiveena oli koko varhaiskasvatuksen organisaatiorakenteen
uudelleen miettiminen, silli nykyisessd organisaatiossa johtajuus koettiin litan ohueksi ja
toimimattomaksi lilan suurine tehtivikenttineen ja avaamattomine toimenkuvineen.

Toisessa kunnassa kehittdmishaasteena johtajalla oli tehdyn organisaatiomuutoksen
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vieminen kentille ja siind erityisesti vanhasta pois oppiminen, jotta uudet kdytinnot

saadaan toimimaan.

Omien johtamistaitojen kehittiminen

Omiin johtamistaitoihin halutaan vahvuutta. Toiveissa on esimerkiksi saada ”esimiehelle
evaitd itsensd kebittamiseen pedagogisena johtajana, eritoten hajantetussa _jobtajamallissa.”’ Taitoja
kaikenlaisiin  esimiestehtdviin toivottiin lisdd, toivoipa joku my0s koulutusta
tietokoneohjelmiin. Kehittimishankkeen toivottiin antavan tyokaluja ja varmuutta
pedagogiseen  johtajuuteen.  Esimiehet  haluavat  toimia  /Jeadership-tyylisina

nakemyksellisina johtajina, joilla on rohkeutta ja viisautta tuoda perusasiat kunniaan.
y ] jina, j ] p

"Toivon myds kebittivini robkentta ja viisantta sithen, ettd wvoisin jobtaa taloni
ndkemddn mahdollisimman byvin perusarjen merkityksen. ..” (pdivikodin jobtaja)

Johtajat toivovat itselleen sddnnollistd lisdikoulutusta johtajuuteen, silli omassa
peruskoulutuksessa johtajuustaitoja ei ole vilttimittd tuotu ollenkaan esiin, vaan
johtajuutta on jouduttu opettelemaan “kantapddn kautta” ja oman aktiivisen

kouluttautumisen myo6ta.

"Ainakin ns. vanbassa lastentarhanopettajakonintnksessa jobhtamiseen saatu Rounlutnus
oli liihes olematonta, joten kaiken on_joutunut opettelemaan erehdyksen ja onnistumisten
kauntta sekd foko ajan ifseddn aktiivisesti kouluttamalla. Jobtajille sdannollisti
tdydennyskonlutusta 1-2 kertaa vuodessa olisi erittdin tirkedd.” (pdivakodin jobtaja)

Osa johtajista mainitsee kehittdmissuunnitelmassaan aikovansa hankkia omaehtoisesti
johtajuuskoulutusta. Osa johtajista mainitsee osallistuvansa aktiivisesti erilaisiin
koulutuksiin ja lukevansa ammattikirjallisuutta. Omaa ty6ti pohditaan ja sen
onnistumista reflektoidaan jatkuvasti. Erds johtaja mainitsi kerddvinsd sidnnollisin
viliajoin henkil6stoltd  arviointilomakkeella tietoa oman tyonsd onnistumisesta

kehittddkseen tyotidn ja viime kddessd varhaiskasvatuksen laatua timin kautta.
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Useampikin johtaja toivoi siilyttavinsa kykynsa oppia uutta ja voivansa vaikuttaa myos

tyOnsé sisaltoon.

"Ajan  bermolla oleminen, unden tiedon hakeminen ja pdivittaminen, elinikdinen
koulutus — tatd mielestani jobtajuus ja tyoni koko ajan vaatii. Haluan kebittyd, en
halua jamdibtid paikoilleni tekemaidin asioita niin kuin ne on aina tebty.” (pdivikodin

_Jobtaja)

Erds johtaja kehittid omaa johtajuuttaan pitimalldi ylld yhteyksid akateemiseen
maailmaan. Hin kuvaa pitivinsd yliopiston ympiristoon “jalkaa oven vilissd”
toimimalla jonkin verran opetustehtivissi sekd olemalla mukana erilaisissa
tapahtumissa ja tilaisuuksissa. Tuoreen johtamiskoulutuksen saanut johtaja pyrkii
muistelemaan koulutuksen antia sekd kuuntelemaan ja oppimaan vanhempien johtajien
kokemuksista. Johtajan oman esimichen tuki on tirkedd, ja siiti ammennetaan
voimavaroja ja varmuutta omaan johtajuuteen.

Johtajat toivovat vahvuutta, rohkeutta, taitoa ja vilineitd henkilostéjohtamiseen. He
haluaisivat kykyja alaistaitojen ja vuorovaikutusvastuun merkityksen avaamiseen kaikille
henkiloston jasenille. Henkil6ston motivointiin ja taitoon saada kaikki toimimaan
ammatillisesti kaivataan evaitd. Kykyd aikuisten ohjaamisen haluttaisiin oppia, oma
peruskoulutus kun on saatu lasten kasvatukseen ja opetukseen. Toivotaan konkreettisia
toimintamalleja kohdata erilaisia persoonia ja ristiriitojen sovittelukykyd sekd taitoa
nostaa hankalia asioita esille. Tyon reflektointiin yhdessd henkiléston kanssa kaivataan
tyovilineitd, jotta palaute kyettdisiin ottamaan ammatillisena, el persoonaan

kohdistuvana.

"Todvoisin itselleni robkentta ottaa vaikeitakin asioita esille ammatillisella tasolla ja
taitoa kdsitelld niitd tyon kautta eikd benkilikobtaisella tasolla. Joskus tuntun, ettd
tyokaverit otfavat palautteen henkilokobtaisesti persoonaan littyvind arvosteluna, jos
puuttuu joihinkin tyitapoibin.” (vastaava lastentarbanopettaja)
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Johtajuudelta kaivataan dialogisuutta ja osallistavaa tavoitteenasettelua henkiloston
kanssa. Jos johtajuus on sanelevaa, henkiloston on vaikea sitoutua asetettuihin

tavoitteisiin.

“Aluevastaavan  pitiisi toimia entistd enemmdn ybteistyissa henkilostin  kanssa,
Ylempdd sanellut asiat eivit saa aikaan munta Ruin “Rapinointia”, henkilisti ei

sitondu niihin” (vastaava lastentarbanopettaja)

Omia keskustelun ja kuuntelemisen taitoja halutaan kehittda. Johtajan pitdisi osata

tunnistaa henkil6ston osaamisen taso ja hyodyntaa sita.

"Hyvd pedagoginen jobtaja osaa tutkailla organisaationsa voimavargja sekd hyodyntadi
nittd parbaaksi katsomallaan tavalla. Tdmd on yksi alue, jossa halnaisin vield

kehittyd.” (paivikodin jobtaja)

Ohjaavat asiakirjat tunnetaan sisillollisesti, mutta ongelmaksi koetaan, miten saada
henkil6std toimimaan niiden mukaan. Johtajat kaipaavat taitoa ja ty6vilineitd
henkildstén sitouttamiseen. Johtajien toiveissa on, ettd tydn suorittavat henkilot
varmistaisivat laadun kantamalla vastuun perustehtdvin laadukkaasta toteuttamisesta.
Tychon sitouttamisen lisiksi osa johtajista kaipaa oppia vastuun jakamiseen ja muiden
osallistamiseen erilaisissa johtajan toimenkuvaan katsomissaan tehtdvissd. Johtajuutta
haluttaisiin osata jakaa jakamalla vastuuta ja sitouttamalla henkil6st6d ottamaan

vastuuta perustehtidvin innostuneesta toteuttamisesta ja kehittimisesta.

V... ettd osaisin jakaa paremmin vastunta. Erindiset tyotebtdvat jadvat harteilleni, kun
ajattelen niiden kunluvan vain minulle.  Toivoisin, eftd saisin tyokaverini paremmin
aktivoitua ja osallisiksi, niin ettd yhteinen tekeminen, suunnittelu ja yhteisollisyys olisi
voimavaramme.” (vastaava lastentarhanopettaja)

Henkil6stojohtamisen haasteista suurimpia ja yleisemmin mainittuja ovat jimakkyys,
palautteen anto ja ongelmiin puuttuminen. Johtajat toivovat itselleen rohkeutta puuttua
vaikeisiin asioihin ja tehdd pddtoksia tilanteissa, jossa esiintyy eridvid nikokantoja.
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"Kasvun paikkana minulle on ollut ja tulee edelleen olemaan vaikeiden asioiden
pubecksi ottaminen ja nithin tarttuminen. Olisi niin belppoa olla aina mukava.”
(péivikodin johtaja)

Kehittimissuunnitelmissa on mainittu kehittdmistehtdvind tiedottaminen ja palautteen
anto. Yksi johtaja on paittinyt antaa positiivisen palautteen kaikkien kuullen ja
kehitettdvin palautteen kahden kesken. Vaikeissa tilanteissa johtaja haluaisi oppia
puuttumaan asioihin ajoissa, etteivit ne padsisi paisumaan isoiksi ongelmiksi. Toiveissa
olisi paistid eroon liiallisesta kiltteydestd ja olla tasavertainen ja oikeudenmukainen,
mutta jamakka.

Johtajat haluaisivat saada uskallusta toteuttaa uusia toimintatapoja ja malleja. Omaa
persoonaa halutaan vahvistaa, jotta kyetddn omaleimaiseen johtajuuteen. Johtajan
roolin hallitseminen on oleellista. Toisaalta kaivataan toverillisuutta ja yhteisollisyytt,
jota voi tuntea ollessaan yksi tyontekija muiden joukossa, mutta toisaalta tiedostetaan,
ettd johtajan rooliin kuuluu olla hieman etidimmalld, jotta pystytiddn objektiiviseen

arviointiin ja paitoksentekoon.

"Myds kykyd asettua jobtajana tiimien ulkopuolelle: jos jidn lian libelle en pysty
tekemdin pddatoksid.” (pdivikodin jobtaja)
Osa johtajista haluaisi kehittdd itsessddn tyyneyttd ja kykya rakentavasti miettid
vastauksia eteen tuleviin ongelmiin. Tahdn katsotaan auttavan kaikenlaisen tiedon

lisddminen asioiden ja ilmiGiden syisti.

"Oppia  ottamaan  sydéameeni  ranban, Roettaa olla  tyynend, kun henkilikunta
kysyy/ toivoo  muntosta  asioihin, jotka eivit ole minun vallassani. Tdhdin liittyy
kaikenlaisen tiedon lisdaminen siita, mistd kaikki jobtun.” (pdivikodin jobtaja)

Eras vastaava lastentarhanopettaja kuvaa haluaan kehittdd johtajuuttaan pyrkimalld

vastuulliseen vallankdytt6on ja pddsemidn irti ~kaikkien kaver?’-mentaliteetista. Hin
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asettaa itselleen kehittimistavoitteeksi harjoitella tietoisesti vaikeiden asioiden puheeksi
ottoa ja tilanteiden hoitamista, ja vastuullisen vallankdyton kehittimiseen hin pyrkii
toimimalla harkitsevasti ja pohtien kaikissa tilanteissa.

Kehittimissuunnitelmista nousee esiin pedagogisen johtajuuden tirkeys koko
varhaiskasvatuksen kehittdmisessd ja uudistamisessa. Pedagogista johtamista pitdisi
arvostaa niin paljon, etti johtajalle, jonka siind nihdiddn olevan avainasemassa, tulisi
suoda riittdvasti aitkaa ja rauhaa toteuttaa siti. Varhaiskasvatuksen laadun kuvataan
olevan pitkalti johtajien kisissd. Mikili johtaja uupuu ty6taakkansa alla eikd hinelld ole

voimia ja aikaa pedagogiselle johtajuudelle, varhaiskasvatuksen laatu kirsii.

"Unvuttamalla  jobtajat  unvutetaan koko varhaiskasvatuksen  kebittaminen ja
undistuminen.” (pdivikodin jobtaja)

Omasta jaksamisesta huolehtiminen koettiin tirkedksi. Lepoa ja liikuntaa seki
tyoasioiden jittimistd tyopaikalle ja kodin rauhoittamista ty6asioista tuotiin esiin
asioina, joita oli omassa toiminnassa alettu toteuttaa jaksamisen varmistamiseksi.
Muutokset organisaatiorakenteissa voivat olla uuvuttavia, mutta toisaalta ne voivat

toimia tyon kehittdmisen lihtokohtina vaatiessaan toimenkuvien uudelleen avaamista.

"Ndissd muntoksissa on todella_jouduttn pobtimaan myds yhteistd jobtajuuttamme ja
meiddan ns. hyvid Réaytantija johtajundessa tai miten ehkd jobtajuutemme  myos
pedagogisesti munttun tai jopa UUDISTUU!” (pdivihoidon objaaja)

Vertaistuen merkitys koetaan johtamisty0ssi tirkeiksi. Johtajat kertovat, ettd on hyva
saada jakaa ajatuksia ja vaihtaa mielipiteitd kollegojen kanssa, jotka tietdvit ja tuntevat
arjen tilanteen. Kaivataan myds kunnan sisidistd laajempaa johtajien vertaisverkostoa,
jossa voisi vaihtaa ajatuksia ja tuntemuksia. Verkostoitumistoiveita esittivit niin
esimichet kuin wvastaavat lastentarhanopettajatkin. Osa johtajista mainitsee, ettd
kollegiaaliselle tuelle ei ole tilli hetkelld riittdvasti tilaisuuksia. Keskusteluilta

kollegoiden kanssa kaivataan tuen lisiksi my0Os yhteisten linjojen suunnittelua.
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Johtoryhmin sddnnélliset palaverit ja suunnittelukokoukset toimivat oman johtajuuden

kehittimisen valineena.

"Keskustelut ja konsultoinnit kollegoiden kanssa koen erittiin tarkeiksi, niiden avulla
saan paljon tukea ja neuvgja omaan _jobtamiseen. Minun on helppo kysyd oman alneen
muilta esimiehiltd nenvoja ja mielipiteitd, jos jokin johtamiseen liittyvd asia minna
pobdituttaa.” (paivikodin jobtaja)

Johtajuuden jakaminen
Erdin johtajan kehittimissuunnitelmaan on kirjattu tavoite siirtyd nykytilasta, joka on
7 Pedagogisen toiminnan kehittamisen ja vastuun yksin kantaminen” tulevaisuudessa tilaan, jossa
on “yhteinen pedagogiikka, jonka kebittamisesti kaikki kantavat vastunta”’. Jaetun johtajuuden
kehittimisessid keskeisend nihdddn tySyhteison yhteisen vastuullisuuden lisddminen.
Yhteisty6tid henkiloston kesken halutaan lisitd, henkiloston osaaminen ja vahvuudet
halutaan tuoda yhteiseen kiytt6on. Lastentarhanopettajien pedagogista johtajuutta
halutaan korostaa tuomalla selkeisti esiin lastentarhanopettajien vastuu lapsiryhmissa
toteutettavasta pedagogiikasta. Osa johtajista haluaakin siirtdd vastuun pedagogisesta
johtajuudesta  lastentarhanopettajille,  jolloin  johtaja  toimisi  taustatukena.
Perhepiivihoidossa pedagoginen johtajuus halutaan nihda ohjaajien vastuulla.
Kunnissa esiintyy eri tavoin organisoituja johtajuuden rakenteita. Vastaavien
lastentarhanopettajien kohdalla oli lihdetty kehittimain toimenkuvaa kahdenlaiseen
suuntaan. Yhdessid kunnassa tistd rakenteesta oli luovuttu, ja kaikkien tyontekijoiden
pedagogista johtajuutta oli ldhdetty vahvistamaan. Toisessa kunnassa taas oli lahdetty
tarkentamaan ja vahvistamaan vastaavan lastentarhanopettajan toimenkuvaa ja
pedagogista johtajuutta. Vastaavien lastentarhanopettajien poistuminen organisaatiosta
ohjaa jokaisen tyOntekijin ottamaan vastuun toteutettavasta toiminnasta. Aluejohtaja
kuvaa timin nostavan jaetun johtajuuden vaatimustasoa. Hineltd vaaditaan entistd
nakyvampai esilli oloa kentilli ohjaamassa tiimejd ottamaan vastuuta. Jaettua

johtajuutta viedddn henkilostolle keskustelun ja vuorovaikutuksen kautta. Jaettua
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johtajuutta kehitetdan yksikoissd ohjaamalla jokaista tyontekijad ottamaan vastuuta tyon

suunnittelusta ja toteutuksesta sekd osaamisensa hyodyntimisesta.

T avoitteena on, ettd jokainen tydybteisin jdsen ndyttia osaamisensa, ottaa vastuuta ja
osallistun tyon suunnitteluun ja totentukseen. Y hteistyin merkityksellisyys ja voima
vievdt meitd eteenpdin positiivisessa hengessd.” (vastaava lastentarbanopettaja)

Toisessa kunnassa vastaavien lastentarhanopettajien roolia pedagogisen johtajuuden
kulmakivind oli vahvistettu. Aluejohtaja kuvaa, etti “vastaavat lastentarhanopettajat ovat
vahvoja pedagogisen jobtajuuden vakiinnuttajia tiimeissa. Heiddan tukemisensa ja heidin kanssaan
Suunnittelu on  tirkeid.” Johtajuuden tyOkaluna timad henkil6 kdyttid kaikkien
sitouttamista Vasuun. Tdmain takaamiseksi vastaavat lastentarhanopettajat kokoavat
tiimien lastentarhanopettajat sddnnollisiin palavereihin.

Aluejohtaja kuvaa johtajuuden olevan selkedd, eikd hin halua sithen paljoa
muutoksia. Mallin yllipitiminen vaatii hanestd kuitenkin paivittiistdi panostusta ja
jatkuvaa herkkyyttd kuulla ja nihdé, miti tapahtuu. Hinestd pedagogisen johtajuuden
delegointi on itsestidn selvyys, kun kaikki tyoskentelevit yhteisen Vasun ja sithen
vanhempien kanssa sovittujen arvojen mukaisesti. Hin kuvaa, ettd “[asu, timit ja
pedagoginen jobtajuus ovat vahvasti kentilld. Aluejobtaja antaa puitteet sen toteutumiselle ja tukee
henkilikunnan jaksamista ja motivointia”.

Erddssd kehittimissuunnitelmassa johtaja kuvasi menetelmid, jota hin oli kiyttinyt
selvittddkseen henkil6stén odotuksia johtajan tehtividalueesta ja niistd vastuista, jotka
kuuluvat kaikille tySyhteiséssd. Henkilosto kirjasi nimettémind lapuille odotuksiaan
johtajuudesta. Niiden pohjalta luokiteltiin ryhmityénd asioita, jotka kuuluivat vain
johtajalle ja asioita, jotka kuuluivat kaikille tyOyhteistssi. Menetelmdlld saatiin

selkeytettyd asioita, jotka ovat kaikkien ty6yhteison jasenten vastuulla yksikossa.

V...se havabdutti henkilistin hyvin siitd, ettd kaikki tebtivit el ole pelkdstiin
Jobtajan tebtavid. Ja jobtaja ei voi yksin taata hyvid tydilmapiirid ja tyohyvinvointia.”
(pivdkodin jobtaja)
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Jaettu johtajuus kytkeytyy henkildstén vastuullisuuden ja osaamisen tunnustamiseen,
mutta  haasteen  johtajuudelle  tuottaa  joissain  tapauksissa  henkil6ston
sitoutumattomuus. Johtajat haluaisivat ndissd tapauksissa kehittdd henkil6ston itsensi
ohjaamisen kykyi ja kohottaa heididn tyémoraaliaan, jotta he toimisivat muutenkin kuin
omalla mukavuusalueellaan. Henkil6st66n haluttaisiin puhaltaa yrittdjihenkisyyttd.”

Tiimisopimukset ovat tyoviline, jota johtajat kayttavit tai aikovat kayttda lisatikseen
henkil6ston sitoutumista yhteisiin linjauksiin toiminnassa. Eris johtaja suunnittelee
uudistavansa tiimisopimuksen sisiltéd. Hian haluaa siihen kirjattavan tiimin linjaukset ja
tehtivit, palaverien asialistat, vastuunjaot sekid paivittyvit tavoitteet, jotka lihtevit
lasten havainnoinnista ja Lapsivasuista. Tiimisopimuksia ja niissd sovittujen asioiden
toteutumista aiotaan myo6s arvioida toimintakauden kuluessa.

Eris johtaja kuvaa tavoitteekseen luoda tySyhteiso, jossa kaikilla on oma tirked
tehtivinsd ja kaikki kantavat oman vastuunsa annetuista tehtivistd. Henkil6ston
kohdalla halutaan my6s kehittdda heiddn valmiuttaan kantaa vastuuta erilaisten
vastuualueiden  hoitamisessa. My6s perheiden mukaanottoa haluttiin  lisita

varhaiskasvatuksen suunnitteluun.

Henkil6ston motivointi ja osallistaminen
Johtajuuden kehittimissuunnitelmissa oli usein mainittu halu kehittdd omaa johtajuutta
keskustelevaksi ja yhteisten arvojen pohjalta toimivaksi. Johtaja haluaa olla kuunteleva,
ymmirtiva, tukeva ja kannustava esimies, joka oman esimerkkinsid voimalla saa my0s
kasvatustiimien toiminnasta lasta kuuntelevaa, ymmirtivii ja kannustavaa.

Henkilostod tukeakseen johtaja pyrkii olemaan ldsndoleva ja ammattitaitoinen
esimies. Henkil6ston jaksamisen tukeminen ja innostuksen herittely koituu viime

kiddessa aina lasten parhaaksi.

"Ensisijainen tehtdvini on tukea henkilikuntaa jaksamaan ja toimimaan innostuneesti
lasten parbaaksi. Pyrin totenttamaan tavoitteen olemalla kannustava, lisndoleva ja
ammattitaitoinen esimies.” (paivahoidon ohjaaja)
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Kehittimissuunnitelmassaan henkiloston jaksamiseen ja hyvin ty6ilmapiirin luomiseen
panostava johtaja aikoo laatia henkil6ston kanssa tyoilmapiiristd portaikon, jonka avulla
he voivat keskustella, mitd tyoyhteiséssd hyviltd ilmapiiriltd odotetaan ja mihin he ovat
valmiita sitoutumaan. Hin haluaa herittdd avointa keskustelua alaistaidoista ja miettid
yhdessd henkil6ston kanssa rakentavaa ryhmity6td niiden taitojen kehittdmiseksi. Hin
aitkoo my0s pyytdd tySterveyshuollon psykologia luennoimaan tyGyhteisén ilmapiirin
kehittimisestd ja sen haasteista. Oma asenne ja esimerkki ovat joistakin johtajista
keskeiselld sijalla tyOyhteisossi. Johtajalla ja myos jokaisella tySyhteison jisenelld on
vastuu omista puheistaan, toisten kuuntelemisesta ja sanoman vastaanottamisesta.

Henkil6stéd halutaan  tukea ja antaa aikaa henkilostolle, silli he ovat
varhaiskasvatuksessa tirked voimavara. Keskustelut henkil6stén kanssa ja henkil6stén
kesken uhkaavat kuitenkin jdiddd vihiisiksi arjessa kiireen ja esimerkiksi johtajan
hallinnollisten téiden vuoksi. My6s pienryhmitoiminta hajauttaa henkiloston pitkin
taloa, jolloin spontaanit keskustelut arjessa jaavat vihdisemmiksi. Tama pohdituttaa
yhti kehittimissuunnitelman laatijaa, mutta kehittimistoiminta asian suhteen jaa vield
avoimeksi.

Kehityskeskustelut  henkiloston  kanssa  ndhdddn  tirkednd  henkil6stod
voimaannuttavana pedagogisen johtajuuden vilineend, ja panostaminen nithin nousi
esiin  johtajuuden kehittimissuunnitelmista. My6s ryhmikehityskeskusteluja  tai
tiimisopimusten arviointikeskusteluja 16ytyi kehittimissuunnitelmista. Yksi johtaja
mainitsee my6s uusien tyontekijoiden perehdytyksen merkityksen. Pitkalld tahtdimelld
hyvilld perehdytykselli hin voi vaikuttaa omaan pedagogiseen johtamiseensa ja
asiakaspalvelun laatuun.

Henkiloston  lisikoulutuksesta ~ huolehtimalla ~ johtajat ~ voivat  vaikuttaa
ty6hyvinvointiin ja henkildston jaksamiseen ja innokkuuteen tehdi téitd. Erds johtaja
kirjaa suunnitelmassaan, ettd houkuttelemalla tyontekijinsid “uudistumaan” hin voi
vaikuttaa sithen, ettd ty6td ei tehdd rutiinilla ja vailla herkkyyttd, jota pienten lasten

hoitajilta vaaditaan.
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Pedagogisen keskustelun rakenteiden luominen ja keskustelun ylldpitiminen
Saiannolliset pedagogiset keskustelut tyoyhteisossa ovat yleinen
kehittimissuunnitelmaan kirjattu asia. Erds johtaja suunnitteli laativansa pedagogisen
johtajuuden “vuosikellon”. Johtajat suunnittelevat aikatauluja johtamissaan yksikoissi ja
eri hoitomuodoissa arjen pedagogiikan seuraamiselle, tiimipalavereihin osallistumiselle
sekd vanhempien tapaamiselle. Pedagogiselle keskustelulle halutaan luoda aikaa ja
paikkoja. Jokaviikkoisista ryhmien tiimipalavereista halutaan pitidd kiinni. Yleistd on,
ettd koko yksikon palaveri pidetdin kerran viikossa. Erds johtaja suunnittelee, ettd
yksikkopalaveri voi olla toisinaan teemallinen, kuten turvallisuuteen liittyva tai sellainen,
jossa joku henkiloston jisen wvilittid tietoa kdymistddn koulutuksesta. Palavereja
haluttiin muokata rakenteeltaan sellaisiksi, ettd niissd jdisi tiedotusasioiden lisiksi
enemmain tilaa pedagogiselle keskustelulle ja ne olisivat luonteeltaan pohtivia.
” Enemmin keskustelua sitta, mitd tehdddin, miksi tehdddn, mibin silld pyritian, ja mitd senranksia
silld on”.

Tiimien palavereihin johtajat suunnittelevat osallistuvansa saannollisesti esimerkiksi

kerran toimintakaudessa. Eris johtaja aikoo ehtii joka viikko yhden tiimin palaveriin.

VT alla hetkelld olen ajankdytollisesti onnistunut niin, etta osallistun tiimipalavereibin 1-
2krt/ kausi/ tiimi sekd yksikiiden viikkopalavereibin. Tulevaisunden ajatuksena olisi
onnistna ajankdyton suunnittelussa niin, ettd voisin osallistua rybmien pdivittiiseen

toimintaan aika ajoin havainnoijan roolissa.” (aluejobtaja)

Eris aluejohtaja suunnittelee kokoavansa yksikén henkildkunnan joka toinen viikko
palaveriin. Palaverin esityslistan hin aikoo kdyda vastaavan kanssa lipi ennen palaveria.
Infoasiat hin suunnittelee kiytivin lipi nopeasti mutta tarkasti, ja kasvatuskeskustelulle
hin haluaa enemmin aikaa, ja sitdi my6s pitdd oppia hinesti yllapitimain palavereissa.
Yksikon viikkopalaverin sisidltéd haluttiin yleisestikin kehittad. Sisilloltidn sekavia
palavereja haluttiin kehittid suunnitelmallisemmiksi huolellisemmalla
etukiteissuunnittelulla ja valmistamalla asialista ajoissa kaikkien nihtiviksi, jolloin ne

henkil6t, joita asiat erityisesti koskettavat, voivat valmistautua kokoukseen. Joissain
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yksikoissd pidetidn sddnnollisesti pedagogisia iltoja esimerkiksi kerran kuukaudessa.
Osa johtajista on aloitellut uusia kiytint6ja, kuten pdivikodin opettajien palaverit,
joissa kdyddin keskustelua pedagogisista asioista, suunnitellaan tulevia pedagogisia iltoja
seki seurataan Vasun ja Esiopetussuunnitelman toteutumista ryhmissa.

Erids johtaja on perustanut pedagogisen tyéryhmin, joka muodostuu opettajista,
jotka vastaavat pedagogiikasta omassa tiimissiin. Ryhmin jisen toimii viestinviejind
tiimin ja ryhmin valilli ja kantaa vastuuta yhteisten linjausten ja toimintatapojen
toteutumisesta. Johtaja asettaa kehittimistavoitteeksi pedagogisen ryhmin tyotehtivien
tarkentamisen, siind vastuun jakamisen ja edustuksellisen pedagogisen keskustelun
kdymisen, jonka ryhmin jisenet siirtdvit omiin tiimeihinsd. Pedagogiset illat hin aikoo
suunnitella yhdessid pedagogisen ryhmin kanssa, jotta ne ovat sisdlloltddn juuri sitd,
mihin eniten kentilli kaivataan tukea ja oppimista. Tavoitteena on kannatella
pedagogista keskustelua ja antaa palautetta henkiléstolle.

Yhteni kehittimiskohteena mainitaan myds Vasuvastaavien roolin vahvistaminen.
Tahan pyritddn antamalla tukea Vasun piivitystyohon ja jakamalla ”Vasuperehdytys”
yksikGssd  heiddn  tehtdvdkseen. Rakenteita on  kehitetty my6s luomalla
perehdyttimiseen ja tiedottamiseen uusia sopimuksia ja tyokaluja, ja esimiehen
kehittimishaasteena on huolehtia, ettd sovituista asioista pidetddn kiinni ja niiden

soveltuvuutta arvioidaan tyGyhteison yhteisessi keskustelussa.

V.. toimintakaunden aikana on luotu toimival rakenteet ja nithin sopivat tyikalut
kaytannin tyohon esim. henkilostin perebdyttiminen, jobtajan kunkansitiedote tiimeille
Ja osastojen kunkausikirje vanhemmille sekd esimiehelle. Sovittujen asioiden suuntaisesti
on nyt pyrkimys toimia ja mindg esimichend buolehdin, ettd asiat efenevdt sovitulla
tavalla ja viliarviointia tebdddn yhdessd tyoyhteisin kanssa keskustellen.” (paivikodin
johtaja)

Suunnittelun ja arvioinnin merkitystid korostettiin useissa kehittimissuunnitelmissa, ja
niiden  toteuttamiseksi oli  selkeitd suunnitelmia. Tulevan toimintakauden

suunnittelupdivad kaavailtiin pidettidvaksi esimerkiksi heindkuussa. Arviointia haluttiin
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suorittaa niin viikoittaisissa tiimipalavereissa ja erilaisten tapahtumien jilkeen kuin
pidemmin aikavilin toiminnanarviointina esimerkiksi syys- ja kevitkauden pidittecksi.

Pedagogisen keskustelun kiyminen ei rajoitu vain oman yksikon = sisille.
Kehittimissuunnitelmista 16ytyi my6s kirjauksia aikomuksista tehostaa keskustelua ja
ajatuksien vaihtoa johtoryhmin kanssa. Sddnnollistd yhteydenpitoa aluejohtajan kanssa
haluttiin my6s lisita.

Tyoyhteisot tarvitsevat aikaa yhteiselle keskustelulle, suunnittelulle ja arvioinnille.
Toiveena mainittiin, ettd johtaja oppisi suunnittelemaan ja aikatauluttamaan tyonsa
paremmin, jolloin koko yhteisolle jiisi aikaa yhteisiin kasvatuksellisiin keskusteluihin.
Johtajan toimenkuvan laajuus ja esimerkiksi vuoropdivikodin rakenne haittaavat
palaverikdytint6jen laadukasta toteuttamista. Vuoropiivikodissa, joka toimii ympari
vuorokauden, mainitaan erityisend haasteena saada kaikki ihmiset yhtd aikaa
palavereihin. Joissakin kunnissa uusia pedagogisen keskustelun apuvilineitd on otettu

kaytt66n hankkeen aikana.

"Rybmidvasun (pilotointi alkamassa) oletan olevan nyt rybmdn opettajille tyiviline, jolla
be objaavat ja yllapitivit tiimipalavereissi pedagogista keskustelna, koska itse en voi

osallistna kuin silloin tilloin tiimien palavereibin.” (pdivakodin jobtaja)

Ratkaisuja pedagogisen keskustelun kiytinteille on rakennettu, mutta se, miten ne
saadaan vietyd pysyviksi kaytinteiksi, kaipaa vield kehittimistd. Toiveena on 16yt

keinoja yllipitdd luotuja rakenteita huolimatta henkiléstovaihdoksista ja arjen kiireista.

"Pobdin téssd sitd, miten saada rakenteet “junrrutettua”, miten yllipidettyd keskustelna
- myt paljolti henkilosidonnaista eli tilanne saattaa munttua, kun benkilosti vaibtuu.
Pobdin myds sita, miten_yllapitii pedagogista keskustelua (yhteisollinen nakikulma) ja
kehittimisen nikokulmaa kaiken arjen kiireen keskelli - millaiset rakenteet lopulta
toimivar?” (pdivékodin jobtaja)
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Pedagogisen kompetenssin varmistaminen

Motivoitunut ja ammattitaitoinen henkilésté mainitaan pedagogisen johtajuuden
edellytykseksi. Pedagoginen johtajuus on yhdessd tekemistd, ei ylhdiltd pdin johdettua.
Kaikki eivit ole kuitenkaan innostuneita kehittymadin ja kehittdimiin, joten rekrytointi
mainitaan yhdeksi johtajuuden haasteeksi. Johtajien toiveissa oli, etti he voisivat jo
rekrytointivaiheessa edellyttdd valittavalta henkil6ltd sitoutumista kyseisen yksikon
arvoihin ja toimintatapoihin epdonnistuneiden henkilostévalintojen vilttdmiseksi.
Pitevin henkil6ston saaminen on edellytys pedagogisen johtajuuden jakautumiselle
koko ty6yhteisossd. Mitd matalampi pedagogisen koulutuksen taso yksikoissa on, sitd
haasteellisempaa on pedagoginen johtajuus. Vastuu jakautuu epitasaisemmin.

Erityisesti perhepiivihoidon johtaminen vaatii paljon johtajilta.

"Lastentarbanopettajien saaminen jatkossakin virkoibin on tarkedd. 1yo kun vaatii
tekijoitd, pelkdlla  jobtajuudella ei pitkdlle padsti. Opettajilla on  oltava luja

)

ammatillinen  pobja, niin silloin myds pedagoginen jobtajuus toimii paremmin.’
(paivikodin jobtaja)

Erids tutkimushenkild pohti oman opinnidytetydnsi pohjalta jaettua johtajuutta ja
alaistaitoja. Pedagoginen kompetenssi pitdisi nousta hidnen mukaansa erityisesti
tyontekijoiden vastuusta oman osaamisen piivittimiseen, mutta my6s esimichen pitdd
osata arvostaa ja nostaa esiin tyontekijéiden osaamista. Turhan usein johtajalle
asetetaan pedagogisen kompetenssin suhteen suuria paineita, vaikka henkilostolld
saattaa olla enemmin ajantasaista tietimystéd hallussaan.

Pedagoginen johtajuus vaatii johtajien mielestd selkedd kasitystd varhaiskasvatuksen
pedagogiikasta. Osa johtajista esittdd kehittimistoiveena oman pedagogisen
nikemyksen ja kokonaiskisityksen vahvistamista pedagogiikasta. Oman piivikodin

toiminnan halutaan olevan laadukasta kaikilla osa-alueilla.

"Eniten kehittyminen/ kebittiminen on varmasti itsesta kiinni; hyllyissi on kirjoja ja

paljon materiaalia, joita sisdistia.” (vastaava lastentarbanopettaja)
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Asiantuntijuuden arvostuksen nostaminen

Johtajat haluaisivat herittdd paittdjit ymmartimain varhaiskasvatuksen merkityksen
lapsille. Se on muutakin kuin selvidmistd pienilli kustannuksilla suurissa ryhmissi.
Varhaiskasvatuksen arvostuksen todetaan nykyisellidn yhteiskunnassa olevan heikkoa.
Kasvatusalan asiantuntijat eivit kuitenkaan vilttimittd sulkeista taloudellisia intresseji

péadtoksenteossaan. Piitokset voivat olla seki taloudellisesti ettd pedagogisesti kestavia.

"Toivoisin myds, ettd jobtajien varhaiskasvatuksen asiantuntijuntta hyodynnettdisiin
kuntaorganisaatioissa paljon nykyistd enemman. Esim. pddtoksenteossa kunnneltaisiin
meiddan mielipidettd ja asiantuntemusta ja lnotettaisiin siihen, etta mekin baluamme
osaltamme osallistua taloustalkoisiin, mutta samalla haluamme huolehtia siitd, ettd se
pdivihoidon osalta tapabtun laadnkkaasti lapsen parasta ajatellen”.  (pdivikodin

johtaja)

Johtajilla on asiantuntemusta ja ndkemystd pedagogisesti oikeista ratkaisuista
lapsiryhmien muodostamisessa ja henkildstévalinnoissa. Osa johtajista mainitsee
kehittimistoiveena asiantuntemuksensa painoarvon nostamisen, jotta silli olisi

vaikutusta kuntaorganisaation ylemmilld tahoilla paitoksenteon perusteina.

Sunri ja libes eniten voimia vievd osa bedagogista jobtamistyota on esimiehiin pain
i) lih 1 7/ ta joht. 17 b

)

taisteln oikendesta pienenennettyihin rybmafkokoibin ja perdti yhteen lisdtyontekijaan.’
(pdivitkodin johtaja)

Pedagogista johtajuutta haluttiin kehittid my6s hallinnon tasolla virkamiesjohdon
keskindisessd yhteistyossd. Rakenteiden ja yhteistyon halutaan tukevan, mahdollistavan
ja  ohjaavan pedagogista toimintaa. My6s omaan yksikk66n =~ suuntautuvassa
johtajuudessa haluttaisiin olla visiondirisid asiantuntijoita, jotka innostavat muita uusiin

kokeiluihin ja nikemiidn mahdollisuuksia, joilla toimintaa voidaan kehittaa.
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Resursoinnista huolehtiminen

Laadukkaan varhaiskasvatuksen kannalta oleellista ovat riittdvit resurssit toiminnalle.
Henkilost6- ja aikaresurssit ovat my6s johtajuuden kehittimisen reunaehtoja.
Aikaresurssia johtajat tarvitset itsekin oman toimintansa suunnitteluun ja toteutukseen.

Pedagogiset keskustelut ja -palaverit vaativat valmisteluaikaa.

"Huolehdin osaltani siita, etta yksikdissd ja rybmissd on riittava pdivihoitoasetuksen
mkaisesti ja mabdollisimman pysyvd henkilokuntaa. V astaan siitd, ettd lapsirybmdt
ovat oikean kokoiset ja toimivat pedagogisten tavoitteiden mukaisests.” (paiviboidon

ohjaaja)

Pedagogiset tavoitteet eivit toteudu ilman osaavaa henkilokuntaa. Johtajat nakevit

resursseista huolehtimisen kehittimiskohteena yksikoissa.

"Pyrin  myds  takaamaan  sijaisten  riittavyyden  ja - henkilostin  liikkuvunden

poissaolotilanteissa.” (pdivikodin jobtaja)

Kunnassa, jossa johtajat eivit voi omalla pditoksellidn palkata lyhytaikaisia sijaisia,
toivotaan tihdn muutosta. Kiytinnon jirjestelyt sijaisten hankkimisesta halutaan
péiviahoitotoimiston hoidettavaksi useassa kehittimissuunnitelmassa.
Henkil6storesurssien  kehittdmisen — suhteen  toivottin  my6s  yhteistyota
tyoterveyshuollon kanssa, jotta voitaisiin tarvittaessa suhteuttaa tyomaard ja vaativuus
tyontekijin tyokykyyn ja tybaikaan.

Kuntaorganisaatiossa tehdyt pditokset vaikuttavat my6s johtajien omien
kehittimistavoitteiden taustalla. Organisaation muutokset ja johtajuusjirjestelmin
uudelleen organisoinnit voivat laittaa suunnitelmat oman johtajuuden kehittimiseksi

uusiksi.

"Omien yksikiitten jobtamisen tavoitteiden totentuminen on pitkdlti kiinni siitd mitid
ratkaisuja paiviboidossa tebdddn laajemmin.” (pdivihoidon objaaja)
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Talousjohtaminen on resursoinnista huolehtimista laadukkaan toiminnan takaamiseksi,
mutta joidenkin johtajien mielestd budjetin laadinta on ty6tehtiva, jonka he haluaisivat
siirtdd itseltidn pois. Piivikodin johtajan pitdisi olla silti toiminnan mdirdrahojen
esittelijd, ja budjetin seurannan pitdisi kuulua johtajalle ja varajohtajalle. Tidssd
kehittimissuunnitelmassa esitettiin myos, ettd budjetin alittuessa henkil6sté voitaisiin
palkita.

Perhepiivihoidossa tapahtuneet hoitajien tydaikamuutokset ovat aiheuttaneet
runsaasti lisity6ta johtajille, kun lasten hoitoajat eivit mahdu entiseen tapaan hoitajien
tyoaikojen sisalle ja hoitajille pitaa jirjestdd tasoitusvapaita. Perhepiivihoidossa oleville
lapsille tiytyy hoitajien tasoitusvapaiden vuoksi puolestaan jirjestdd varahoitopaikkoja.
Tihin toivotaan tietokoneohjelmaa, jolla tydaikoja voisi suunnitella ja seurata.
Kaikkineen haluttaisiin kehittdd perhepiivihoidon tyGaikajirjestelyjen hoitamiseen hyvi
malli. My6s vuorohoito asettaa erilaisia haasteita johtajuuden kehittdmiselle.
Tyoyhteison  yhteisen  keskusteluajan  10ytdminen  vaatii erityisid  jirjestelyjd
tyontekijoiden vuorotyon vuoksi. Erddn johtajan kehittimissuunnitelmaan on kitjattu
yksityisen hoidon valvonnassa tapahtunut muutos, joka teettdd toitd, ja timin
tyOtehtidvin resursointi ja aikataulutus mietityttad.

Eris johtaja halusi kehittid pdivikodin fyysisid puitteita sekd tyésuojelullisista syistd
ettd viihtyvyyttd lisitdkseen. MyOs uusien oppimisvilineiden hankinta lapsille oli
kirjattuna kehittimissuunnitelmaan. Lapsiryhmien uudelleen muokkaus 16ytyi niin ikdin
kehittimissuunnitelmista. Erityislasten ja lastensuojelun kautta tulevien perheiden suuri
osuus kuormittaa erityisen paljon henkil6stéd ja johtajaa, ja tihdn kohdennettuja
resursseja tulee olla riittavisti.

Yhdessi  kehittimissuunnitelmassa  nostetaan  esiin  kunnan  resursoinnin
riittimattomyys varhaiskasvatuspalveluiden jirjestimiseen. Hoitopaikkaa odottavien
lasten suuri madrd huolestuttaa johtajaa, ja niiden paikkojen jirjestely vie johtajalta
paljon aikaa ja vaatii luovuutta. Johtaja kokee, ettd poliittiset padttdjat kunnassa eivit

arvosta varhaiskasvatusta, koska sithen ei kohdenneta riittivid taloudellisia resursseja.
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"MISTA TAAS 12 pienelle (timdin péivin jonotilanne) livtyy hoitopaikat? Miten
saadaan rakenteet taalld kuntoon ja toimiviksi? Taban ei jarki riita! Ja tassd nabdddn
poliittisten pddtidjien arvostus enrojen jaossa varbaiskasvatuksen merkitykseen. Tamdn
viestin vieminen esimicheni kantta ja yhdessd hanen kanssaan pdattajille tirkedd, mutta

saako se pontta ko. asian ratkaisuun?” (paivihoidon objaaja)

Arjen pedagogiikan tuntemus

Johtajat pitivit tirkednd, ettd heilldi olisi aikaa seurata arjen pedagogiikkaa
saannollisesti. Johtajan toimenkuvan laajuus asettaa reunaehtoja resurssille, joka heilld
on kaytettdvissddn arjen toiminnan seuraamiseen. Aluejohtajat, joilla ei ole
alaisuudessaan piivikodinjohtajia tai vastaavia lastentarhanopettajia, saattavat kokea
suurena haasteena alueensa arjen pedagogiikan tuntemuksen. Johtajat ajattelevat, ettd
lisniolo arjessa olisi tirkedd henkiléston kannalta, jotta heille tulisi tunne johtajan

lisniolosta, saavutettavuudesta ja tietoisuudesta heidin toimintansa suhteen.

"Usean_yksikon toiminnasta vastaaminen tno omat pulmansa ja talld hetkelli en koe

pystyvani olemaan riittavasti lisnd arjessa.” (paivahoidon ohjaaja)

Eris johtaja aikoo kehittdd toimintaansa siten, ettd se mahdollistaisi mahdollisimman
monen kanssa piivittdin pienid ajatusten vaihtoja molemmissa hinen johtamissaan
yksikGissd. Tdmi voi tapahtua joko puhelimessa tai kasvotusten. Johtaja haluaa
henkil6ston kokevan, ettd hin on lisnd arjessa. Hin haluaa, ettd henkil6sto tietdd hinen
olevan tavoitettavissa vihintiin puhelimella, mutta mieluiten henkilokohtaisesti.
Johtajat haluavat my6s olla tietoisia henkil6ston toiminnan laadusta voidakseen
arvioida toimintaa. Toiminnan seuraamisen ohella toiminnasta halutaan aktiivisesti

keskustella henkiloston kanssa.

"Olen  enemman lasnd yksikiissa. Keskustelen henkilokunnan fanssa aktiivisests.
Kerdidn  henkilokunnalta tietoa omaan toimintaani litttyen. Osallistun  aktiivisesti
tiimipalavereibin.” (paivikodin jobtaja)
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Erds johtaja kertoi teettivinsd sadnnollisesti  henkilostolla oman  tyonsd

arviointilomakkeen, jotta yksikGssd  pystytddn miettimddn  varhaiskasvatusta

kokonaisuudessaan laadun parantamisen nikékulmasta.

Varhaiskasvatusty6n kehittiminen

Monien  johtajien  johtajuuden  kehittimissuunnitelmassa  kdsiteltiin =~ my0s
varhaiskasvatuksen sisdllollisen kehittimisen kysymyksid. Toimintaa halutaan kehittai
arvioinnin pohjalta. Laatuty6skentely haluttiin tuoda henkil6ston tietoisuuteen, ja sithen
oltiin hankkimassa koulutusta koko tyoyhteisolle. Niin halutaan tuoda uskallusta
tarkastella  kriittisesti ~ varhaiskasvatuksen  laatua  tiimeissi  sekd  taitoa
kehittimistoiminnan kdynnistimiseen arvioinnin pohjalta. Yhtend tavoitteena mainittiin
my06s varhaiskasvatuksen nakyviksi tekeminen perheille.

Johtajalla tulisi olla selked visio, jota kohti hin toimintaa ohjaa. Jo alkaneita
kehittimistehtdvid halutaan jatkaa yksikoissd. Esimerkiksi pienryhmatoimintaa halutaan
lisita, jotta lasten vyksilolliset tarpeet tulisivat huomioiduksi. Yhden johtajan
kehittimiskohteena oli perehtyi ja perehdyttid henkil6sté lapsihavainnointiin teoriassa
ja sen pohjalta tuoda keskusteluun, miten menetelmat toimisivat kdytinnossi ja miten
toteuttamista kdynnistetddn yksikOssa.

Lastentarhanopettajien ja tiimien suunnitteluaika halutaan kohdentaa erityisesti
pedagogiikan ja kasvatustoiminnan suunnitteluun. Suunnitteluaikaa ei tulisi kayttdd
vastaavan lastentarhanopettajan jakamiin johtajuuden tehtdviin. Suunnitteluajan
merkitystd lasten kohtaaman laadukkaan varhaiskasvatuksen takaajana halutaan
korostaa. "Hyvd suunnittelu ei vie aikaa lapsilta, vaan antaa sitd.”

Itselle ja henkiléstolle halutaan antaa aikaa muutosten sisdistimiseen ja uusien
asioiden oppimiseen. Tiedottamista ja dokumentointia halutaan kehittid ja jirkeistda.
Tiedottamisen riittavyytti ja sisdltéd halutaan kehittid suhteessa seki henkil6stéon ettd
vanhempiin. Kehittdimissuunnitelmista 16ytyy my6s aikomus paivittdd varhaiskasvatus-
ja esiopetussuunnitelma vastaamaan timin pdivin tarpeita. Hoitomuotona avoin

piivahoito poikkeaa laadullisesti muista, ja sen kehittiminen on erddn johtajan
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suunnitelmissa. Kayttijainikokulman huomioiminen koetaan kehittimisen lihtokohtana

siina tarkeaksi.

"...toisen  aloittavan avoimen pdivikodin jobtajan kanssa on sovittu sddinndllisisti
ybteistyipalavereista.  Senraavalla  toimintakandella aion  osallistna fkaksi kertaa
viodessa avoimen pdivakodin kayttdjakokonksiin, jossa kunllaan kdyttdjien toiveita ja
sunnnitellaan tulevaa kantta.” (pdiviboidon objaaja)

Varhaiskasvatusjohtajan  kehittimissuunnitelma sisélsi kirjauksia yleisesti koko
varhaiskasvatukselle koulutuksen jirjestimisestd riittivisti ja tarkoituksenmukaisesti.
Hin pyrkii saamaan palautetta henkil6ston kehittimiskeskusteluista, ja sitd kautta saada
tietoa koulutustarpeesta. Hinen kehittimissuunnitelmaansa kuului myos sisallollistd
kehittimistd yhdessi esimiesten kanssa siten, ettd laajemmat asiayhteydet huomioidaan
toiminnan kehittimisessi. Ylitason johtajuudelle ominaisesti hinen suunnitelmansa
sisalsi kehittymistd verkostoitumisessa yli hallintorajojen yhteistybkumppaneiden
kanssa.  Aluejohtajan  kehittimissuunnitelmaan  kuului ~ pédstd  johtoryhmini
vaikuttamaan varhaiskasvatuksen rakenteisiin. Tdmi edellyttdd hyvda vuorovaikutusta
paittdjien ja yhteistybkumppaneiden kanssa. Vuorovaikutusta ja tiedonkulkua
yleensikin haluttiin  kehittdd. Kehittimistavoitteisiin oli kirjattuna my0s, ettd

hallinnonalan tulisi tukea varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen yhteistyota.

Yhteenveto pedagogisen johtajuuden haasteista
Pedagogisen johtajuuden kehittdmistoiveista, -haasteista ja -suunnitelmista johdettiin

seuraavat pedagogisen johtajuuden haasteiden yliluokat:

1) Johtajan tehtiviankuvan selkiyttiminen
2)  Omien johtamistaitojen kehittiminen

3) Johtajuuden jakaminen

4)  Henkil6ston motivointi ja osallistaminen

5) Pedagogisen keskustelun rakenteiden luominen ja keskustelun ylldpitiminen
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6) Pedagogisen kompetenssin varmistaminen
7) Asiantuntijuuden arvostuksen nostaminen
8) Resursoinnista huolehtiminen
9) Arjen pedagogiikan tuntemus

10) Varhaiskasvatustyon kehittiminen

Taulukossa 7 on koottu yhteen tutkimuksen tuloksia. Taulukko on rakennettu siten,
ettdi pedagogisen johtajuuden ulottuvuuden mukaisesti on pyritty luokittelemaan
pedagogisen johtajuuden osatekijin, menetelmin ja haasteiden tasot. Kuten jo
pedagogisen johtajuuden menetelmikentta (taulukko 06) osoitti, rajat eivit ole
yksiselitteiset. ~ Esimerkiksi arvovalinnat liittyvit lidhes kaikkeen, ne ulottuvat
yhteiskunnallisen arvostuksen ja kuntaorganisaation pditoksenteon vaikuttimina
kontekstin makrotasolta yksikén johtajan tyénkuvan priorisoinnin kysymyksiin ja arjen
pedagogiitkan  vilittémidn  ohjaukseen.  Varhaiskasvatuksen — asiantuntijuuden
arvostuksen nostaminen ja kasvatusyhteisén pedagogisen kompetenssin varmistaminen
ovat keskeisid kehittimiskohteita pedagogisessa johtajuudessa.

Konteksti asettaa  reunachdot toiminnalle. Kuntatasolla —merkitysti on
varhaiskasvatusorganisaation johtajuusrakenteella. Se joko mahdollistaa tai estdd
pedagogisen johtajuuden toteutumista. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etti johtajan
toimenkuvaa halutaan selkiyttdd ja saada vastuualueista laajuudeltaan hallittavia.
Organisaation kulttuurissa rakennetaan niin ikddn tapaa johtaa ja jakaa johtajuutta.
Pedagogisen keskustelun rakenteiden luominen vaatii myds kontekstilta viljyytta,
vaikka péddasiassa pedagoginen keskustelu rakentuu organisaation kulttuurisena tapana.
Pedagogisen keskustelun kidytinteille luodaan rakenteet ja tavat keskustella niiden
rakenteiden sisilld. Jaettu johtajuus luodaan organisaation kulttuuriksi jakamalla valtaa
ja vastuuta. Luottamuksen rakentaminen samalla motivoi ja osallistaa seki sitouttaa
henkil6stéd.  Sitoutuminen edellyttdd yhteisid tavoitteita toiminnalle. Nimd taas

rakennetaan yhteisen pedagogisen keskustelun kautta.
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Taulukko 7 Pedagogisen johtajuuden haasteet

PEDAGOGISEN JOHTAJUUDEN HAASTEET
Ulottu- | Osatekija Menetelma Haaste
vuus
Ylakasite, joka sisaltyy Asiantuntijuuden arvostuksen
o muihin osatekijoihin nostaminen
>
< (my0s pedagogisen kompetenssin
Ajan varaaminen varmistaminen)
Organisaation rakenteet pedagogiselle Johtajan tehtdvankuvan
= keskustelulle selkiyttdminen
% Perustehtdvan maarittely
§ (my0s pedagogisen keskustelun
~ rakenteiden luominen ja
arjen pedagogiikan tuntemus)
= Vuorovaikutus ja Rakenteiden Pedagogisen keskustelun
3 tyoyhteiso luominen rakenteiden luominen ja
% pedagogiselle keskustelun yllapitaminen
3 Jaettu johtajuus keskustelulle
§ Johtajuuden jakaminen
2 Pedagogisen
o johtajuuden (my0s henkiloston motivointi ja
S jakaminen osallistaminen)
Johtamistaidot, Oman Omien johtamistaitojen
§ johtajuusrooli ja -tyyli kompetenssin kehittdminen
2 ylldpitdminen ja
® Tyon sisall6llinen johtajuuden Resursoinnista huolehtiminen
g organisointi ja haltuunotto
i ajanhallinta Henkildstén motivointi ja
o Tyohyvinvoinnista osallistaminen
‘.g' huolehtiminen
Pedagoginen Pedagogisen Pedagogisen kompetenssin
kompetenssi keskustelun varmistaminen
herattaminen ja
© Organisaatiossa yllapitaminen Arjen pedagogiikan tuntemus
€ toteutettavan
E perustehtavan hallinta ja Varhaiskasvatustyon
< kehittdminen kehittdminen
wv
2
2 Teoreettinen ja
= kdytannon tietamys
< varhaiskasvatuksesta
Halu kehittya ja kehittaa
pedagogiikkaa
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Substanssin hallinta on oleellinen tekijd pedagogisessa johtajuudessa. Ilman piivitettyi
pedagogista tietimystd on vaikea saavuttaa yhteisti sdveltd kasvatusyhteisOssa.
Pedagogista kompetenssia kaivataan sekd henkilOstoltd ettd johtajalta itseltddn.
Organisaation rakenteisiin juuttuneet talon tavat voidaan tuoda pedagogisen
reflektoinnin kautta ndkyviksi. Pedagogiikan yhteinen reflektointi tyOyhteisOssd vaatii
johtajalta arjen pedagogiikan tuntemusta. Johtaakseen pedagogiikkaa johtajalla pitid
olla tietoa sen toteutumisen tasosta sekd tavoitetasosta. Pedagogista johtajuutta
suuntaavat varhaiskasvatustoimintaa maarittavat asiakirjat, normit ja ajantasainen
tutkimustieto varhaiskasvatukseen liittyvistd asioista.

Johtajan ammatillisuutta on huolehtia omasta ajantasaisesta tietimyksestddn ja
huolehtia siitd, ettd henkiléstolld on riittavit tiedot ja taidot kasvatustoimintaan. Oman
tyon johtaminen, ajanhallinta ja priorisointi ovat osa johtajan ammattitaitoa. Johtajat
kaipaavat lisdkoulutusta juuri johtamistaitoihin. Henkil6stéjohtamiseen, henkiléston
sitouttamiseen ja johtajuuden jakamiseen sekd pedagogiikan johtamiseen kaivataan
lisdoppia ja selkeitd tyovalineitd. Toiveena esitetddn saada jamakkyyttd johtajuuteen.
Tulosten pohjalta voidaan viittdd, ettd johtajuuteen voidaan rakentaa varmuutta ja
vahvuutta, kun pedagogisen johtajuuden ilmioén eri ulottuvuudet ovat hallinnassa tai

tukevat pedagogisen johtajuuden toteuttamista.

5.4 Pedagogiseen johtajuuteen vaikuttavia tekijoita

Tutkimuskysymykseen pedagogisen johtajuuden toteuttamisesta haettiin vastausta
péivakirja-aineiston rakenteellisella narratiivisella analyysilla. Mutkistava toiminta
Labovin (1997) mukaan voi olla estdvi, edistivd tai muuten asiantilaa muuttava asia,
oivallus tai tapahtuma. Tédssd tutkimuksessa mutkistava toiminta luokiteltiin edistdviin
ja estdviin toimintoihin. Edistdvd tuo lisdarvoa tai edistdd pedagogisen johtajuuden
sujuvuutta. Estdvd toiminta estdd tai tuo jotain negatiivisesti arvotettua pedagogiseen

johtajuuteen. Luvussa 5.4.1 esitetddn pedagogista johtajuutta estivien asioiden tai
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toimien luokittelu, ja luvussa 5.4.2 pedagogista johtajuutta tukevien tai edistidvien

asioiden tai toimien luokittelu.

5.4.1 Pedagogista johtajuutta estaa

Johtajan perustehtivin heikkous

Niyttdd, ettd osa johtajista ei ehdi tai muuten kykene kantamaan vastuuta omasta
perustehtavistddn riittdvasti. He saattavat yrittdd paikata poissaolijoiden tyotd
lapsiryhmissid omalla tyopanoksellaan, mistid seurauksena saattaa olla johtajan omien
toiden kasaantuminen ja tekemittémyys. Johtaja saattaa ottaa vastuulleen prosesseja,
jotka kuuluisivat byrokratiassa eri tahoille tai jokin organisaation muutostilanne vie
voimia niin  paljon, ettd johtajuus jdd toteutumatta. Nimid néyttiytyvit
tutkimusaineistossa johtajien visymiseen ja uupumiseen johtavina tarinoina, joissa
koko yksikon perustehtavin laatu heikkenee.

Joillakin johtajille on vaikeuksia saada tyontekijit osallistumaan palavereihin ja saada
tietoa palavereista kulkemaan tySyhteison muille jasenille. Johtaja saattaa itse joustaa
monissa asioissa, kuten omissa tyGvuoroissaan, mutta ei vaadi tyontekijoiltd
vastuunkantoa. TyOyhteisotaidot niyttivit heikoilta tyontekijoiden kohdalla. Esiintyy
sitoutumattomuutta yhteisiin sopimuksiin, ja esimerkiksi palavereista lihdetddn kesken
omiin menoihin. My6s jotkut ryhmissi toimivat johtajat kokevat hankalaksi kantaa
johtajuusroolia, koska he ovat samalla kollegoja tyoyhteison muille kasvattajille.

Roolien selkiyttimistd kaipaavat kipedsti johtajuuskriisid potevat vastaavat
lastentarhanopettajat, jotka miettivit vastuun ja vallan osuutta omassa roolissaan.
Johtajuutta haluttaisiin kylld kantaa, mutta virallinen asema organisaatiossa ei anna

sithen evaita.

"Knka sitten vastaa pdivikotimme arjen pedagogiikasta ellen mind? 1 oiko arjen
pedagogiikkaa  edes  jobtaa, jos  kdy talossa  kerran  kuussa?”  (vastaava
lastentarbanopettaja)
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Myo6s aluejohtajat saattavat pohtia vastaavan lastentarhanopettajan roolia ja asemaa

omissa yksikoissdan.

"Kokeeko vastaava lto  haasteellisena  tyinsi  kokonaisuuden/ moninaisuuden, jos
tehtiapdt eivat sisalld esim. pddtisvaltaa omaan yksikkinsd henkilistohallintoon ndbden.
Miten  henkilkunta (esim. isossa pdivikodissa) mieltid vastaavan, joka ei ole
ldhiesimies. Tdssd on mielestéini ristiviita.” (aluejohtaja)

Osa johtajista kokee etdjohtajuuden heikentidvin pedagogista johtajuutta. Pedagogiseen
keskusteluun osallistuminen ja arjen pedagogiikan tuntemus jdd ohueksi. Rajalliset
hetket pedagogiselle keskustelulle muodollisissa palavereissa ja kehittimisilloissa seka
kehittimiskeskusteluissa eivit ole yhta syvillisid ja vaikuttavia kuin arjessa spontaanisti

syntyvit pedagogiset pohdinnat ja jokapiiviisen pedagogiikan omakohtainen tuntemus.

Epivarmuus pedagogisesta kompetenssista

Pedagogista johtajuutta vaikeuttaa joidenkin vastaajien kohdalla heiddn esittiminsa
epardinti oman pedagogisen tietimyksen tasosta suhteessa muihin. Vastaajat saattavat
pohdiskella oman paitésvaltansa oikeutusta pedagogisissa kiistoissa, vanhempien
vaatimuksiin vastaamisen tasoa tai lasten osallisuuden toteutumista. Oma pedagoginen
johtajuus saattaa mietityttad. "Osaanko, olenko pystyvd, riitinkd kuitenkaan? “Osaanko viedd
Vasutyon ympdri vnoden?” Osa johtajista pohti yleisesti ja kriittisesti yksikkonsd

pedagogista tasoa.

Puutteellinen resursointi
Pedagogisen johtajuuden toteutumista estdd useiden vastaajien mukaan aikaresurssin
puute. Johtajat joutuvat toimimaan monien vaatimusten ristipaineessa, jolloin

pedagogiikan johtamiselle ei jai riittdvisti aikaa eikd huomiota.

"Pedagogiseen jobtajuuteen ei ole resursoitu aikaa kunnassani. Lisddntyneet paivihoidon
vaatimukset ja favoitteet (asiakastyytyvdisyystavoite, talousarviotavoite, laatutavoite) ja
niiden sekd erilaisten asioiden (mm. budjetin/ kdyttasteen) senranta vievit aikaa.
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Toisaalta kunnan linjaus on, ettid pdivakodin jobtajat eivdt ole rybmdvapaita...”

(paivikodin jobtaja)

Ylemmin johdon tuen puute saattaa nikyi resurssien epddmisend, kuten sijaistarpeen
mititéintind. Piivikodin johtajan ndkokulmasta esimies ei ota huomioon hinen
asiantuntemustaan resursoinnin perustana. Médrdaikaisten perustecton jatkuva kaytto
kohdistuu sddstotoimena pdivihoidon ”omaan nilkkaan”, kun vakituisia tyontekijoita ei
yhtidkkid olekaan riittdvast. My6s erityisen tuen tarpeen huomiotta jattdminen
henkil6storesursoinnissa ndyttiytyy pdivikodin johtajan mielestd esimichen tuen
puutteena. Johtajien toimenkuvan laajuus saattaa nidkyd myds suurena alaismairini,

jota kyseenalaistetaan.

"Olisi mielenkiintoista tietdd tutkimustnloksia siitd, kuinka suuri joukko tyintekijoita
voi olla yhdelld paivikodin jobtajalla johdettavanaan?” (paivikodin jobtaja)

Aikaresurssien puute johtaa pedagogisen keskustelun vihyyteen. Suunnitelmallisuus jaa
toteutumatta. TyOstd tulee arjessa selviytymiseen tihtddvda. Tarpeelliseksi koetulle

pysihtymiselle ja pohtimiselle ei jad aikaa.

VTdlld hetkelld pystyn hoitamaan jobtamiseen [liittyvistd tebtivista junri tillaiset
pakolliset tebtivdt, jotka takaavat sen, ettd toiminta paivakodissa pyori. Mibinkdan
pitkdjinteiseen suunnitelmalliseen tyohon ei ole mahdollisnutta.” (paivikodin jobtaja)

Puutteellinen resursointi on vakava uhka paitsi pedagogisen johtajuuden toteutumiselle
my0s johtajan hyvinvoinnille. "Kuka vastaa tai on edes huolissaan pdivakodin jobtajien
Jaksamisesta naiden lisdantyvien tebtavien ja velyoitteiden edessa”, yksi johtaja kyseenalaistaa.
Samainen johtaja toteaa kunnassa asioiden organisoituvan ainoastaan ylhailtd alaspdin.
Ylemmin johdon kanssa ei ole toimivia jactun johtajuuden rakenteita.
Henkilostoresurssien merkitys puhututtaa. Huoli pedagogiikan ohenemisesta on

lisnd tulevaa kautta suunnittelevan johtajan puheessa. ILastentarhanopettajan
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koulutuksen omaavia on entista vihemman saatavilla uusiin toimiin. Sosionomin

koulutuksen sisiltéon kaivattaisiin lisdd pedagogisia opintoja.

Sosionomiopiskelijoiden myota olen miettinyt, ettd mistd saataisiin  oppilaitoksiin
viestid, ettd Sosionomiopiskeljjat, jotka suuntantuvat varbaiskasvatuksen puolelle,
tarvitsevat pedagogiikan opintoja huomattavasti lisai.” (pdivikodin jobtaja)

5.4.2 Pedagogista johtajuutta edistaa

Pedagogista johtajuutta edistivid tekijoita 10ytyi paivikirjoista runsaasti ja ne keskittyvit
sekd rakenteellisiin ettd sisdllollisiin asioihin. My6s tarkentavien haastattelujen avulla

taydennettiin luokittelua johtajuutta edistdvistd tekijoista.

Tyo6n rajaaminen

Johtajan toimenkuvan rajaaminen edistdd pedagogisen johtajuuden onnistumista. Eris
tutkimushenkil6istd on  siirtynyt toisesta kunnasta johtajan positiosta nykyiseen
piivikodin johtajan toimeen ja kuvailee toimenkuvansa olevan hyvin erilainen tdssd
kunnassa. Nyt hinelld on ensimmiistd kertaa aikaa pedagogiseen johtajuuteen. Johtajan
positiosta vastaavan lastentarhanopettajan toimeen siirtynyt kokee helpottavana sen,
etta hallinnolliset ja esimiestehtivit siirtyivit aluepiallikélle. Nyt hinelld on aikaa
vihdoinkin tirkednd pitimilleen pedagogiselle johtajuudelle. Pedagogisen johtajuuden
siirtiminen arkeen vaatii johtajalta ajanhallinnan taitoja ja tyon organisoinnin taitoja.
Tehtivikentin laajuuden pitdd olla hallittava, ja johtajan pitdd sitoutua kehittimiseen.
On hyvi, jos kuntaorganisaatiosta 16ytyy joku, jonka puoleen kidntyd, jos itseltd

puuttuu taitoja jonkin asian suhteen.

V...Se mikd edistid pedagogista jobtajuutta, ni se on pubtaasti se, et on sopivat
tyotebtdvat, niinku et esimiehelld on sopiva tyotebtivikenttd. i liian pient, ei litan iso
Jja hdn on itse myds sitoutunu sithen kebittamiseen, jos bhan ei ..hinel ei oo kaikkee sitd
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taitoo, niin hén tietdd mistd sitd niinku Rysyd. INi sen lakia tdd suunnittelija on aivan
thana ja apuna niinku opetella, se on mun mielestd yks jobtajunden tehtivd on sen tyon
kehittaminen.” (alugjobtaja)

Piivihoidon  esimiesten tyoén uudelleenorganisointi  on  ollut  ajankohtaista
kehittimishankkeen  aikana  useassa  kunnassa.  Aluejohtajan,  vastaavan
lastentarhanopettajan ja lapsiryhmityOssi toimivan pdivikodin johtajan tyénkuvia on

pyritty avaamaan, rajaamaan ja kehittimaan.

Aikaa pedagogiselle keskustelulle

Pedagogisen johtajuuden yhteni tirkeimpini edistdjand ndyttdd olevan aikaresurssi.
Pedagoginen keskustelu on tirked tyokalu, jolla toteutettua toimintaa reflektoidaan,
arvioidaan ja suunnataan uudelleen. Johtajat kuvaavat usein, miten he pyrkivit olemaan
saatavilla ja kuuntelemaan henkil6stéd mahdollisimman hyvin. Se ei aina tarkoita sitd,
etti johtajan pitdisi itse koko ajan olla lisnd johtamassa keskustelua, mutta hinen
tiytyisi olla pedagogisen keskustelun ja pohdinnan kiynnistijd ja varmistaja.
Pedagoginen johtajuus vaatii aikaa, keskustelua ja kypsyttelyd”, jotta toiminta

muuttuisi.

"Olen oivaltannt, etti aikaa tarvitaan pysibtymiseen ja yritin viedd tatd myds
kaytantion. Jobtaja on suunnan ndyttdja: taytyy aistia tilanteet, milloin on aika
herdittia keskustelua mistikin asiasta, ja vililla on hyvd antaa tilanteiden olla. Tulisi
Inottaa toisten tekemiseen, eikd litkaa punttna tyoybteison asioibin. Liikaa ylhddltipdin
tulevat kehityskobteet saattavat jadidd ndenndiskebittamisekst.” (pdivikodin jobtaja)

Ongelmatilanteissa on auttanut yhteisen koko yksikén palaverin jirjestiminen, jolloin
kaikki tyontekijit ovat saaneet yhtdaikaisen samankaltaisen tiedon ja asioista on voitu
yhdessd keskustella. Tdmid on poistanut huhutiedot ja tuonut yhteistd ymmarrystd
ongelmien taustoista ja ratkaisumalleista. Kun vaikeat asiat otetaan puheeksi heti ja

ratkaisut ovat yhdessd mietittyjd, niistd voidaan paistd hel]pommin eteenpiin.

160



Arjen tilanteiden pohdinta myds ilman erillisti palaveria on tirked osa pedagogista
johtajuutta. Spontaanisti arjen pedagogisista tilanteista nousevat pohdinnat ovat
joidenkin johtajien mielestd tirkeimpid toiminnan arvioinnin ja kehittimisen

kaynnistaja.

VTdssd talossa, jossa toimistoni sijaitsee, pedagoginen pube on jatkuvaa. Huomaan itse
kehittyvani sithen suuntaan, etta sallin epdkohdista pubumisen suurillakin sanoilla,
mutta sen jalkeen voimat on Reskitettava ratkaisujen suuntaan.... Toki pedagogisen
puheen  yllapitoon  on  muitakin  mabdollisunksia:  kebityskeskustelut,  ybteiset
sunnnittelu-  ja - arviointi-illat, kebittamispdivat jne., mutta mikddin ndista e
vaikuttavundessaan korvaa 1atd arjen tilanteista nousevaa, Spontaania dialogia”
(péivikodin johtaja)

Toteutettavan pedagogiikan tuntemus

Niyttad siltd, ettd pedagogiikkaa voi johtaa menestyksekkaisti vain jos tuntee, millaista
on toteutettava pedagogiikka. Kaikkien johtajien toimenkuvat eivit anna myoten olla
lisnd arjen pedagogisissa keskusteluissa. Usean yksikon johtaja totesi olevansa
kehityskeskustelujen ja pedagogisten kehittimispaivien kautta ldsnid pedagogisessa
keskustelussa muiden kuin sen toimipisteen osalta, jossa hinen toimistonsa sijaitsee.
Aluejohtajan nikemyksen mukaan kehityskeskustelut ovat “vilttimatin véline olla tietoinen
kentin  tilanteesta,  jobtajunden  ilmapiirista, yksildiden  hyvinvoinnista,  kebittamistarpeista,
avoinmuden ja lasndolon tilanteesta.”

Johtajilla on erilaisia menetelmid arjen tuntemuksen lisddmiseksi. Osallistuminen
ryhmien tiimipalavereihin sidnnollisin viliajoin mainitaan useissa kertomuksissa.
Kelton kanssa tiimeissd tai tiimipalavereissa vierailu on my6s yksi keino lisitd arjen
pedagogiikan tuntemusta. Yhteni tirkeimmistd pedagogisen johtajuuden perusasioista
mainitaan olla tavoitettavissa ja olla tietoinen, mitd ryhmissa tapahtuu. Johtajat kokevat

tirkedksi myGOs sen, etti tarvittaessa he ovat henkil6ston tavoitettavissa.
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Pedagogiikan aktiivinen kehittiminen
Pedagogisia kidytinteitd tiytyy arvioida ja kehittdd. Johtajat kuvaavatkin usein vievinsi
aktiivisesti tirkednd pitimiddn asioista arkeen. Esimerkiksi piivikodin atrvojen,
lisniolon, kiireettémyyden, positiivisen asenteen ja posititvisen kommunikoinnin
kaytinteitd voi mallittaa henkilostolle my6s omalla esimerkillddn. Lapsen osallisuuden
lisidminen on osoittautunut useille johtajille keskeiseksi kehittimistehtdviksi. Osa
kuvaa kokeneensa “pedagogisen herityksen” uudenlaisen toimintatavan oppimisella.
Johtajat ovat my6s kiinnittineet huomiota jo toimiviin hyviin kiytinteisiin ja antaneet
positiivista palautetta henkil6stolle.

Ratkaisukeskeisyys, ennakkoluulottomuus ja myonteisyys néyttivit olevan keskeisid

niissd onnistuneissa muutosprosesseissa.

"Toimimatonta on turha yllapitia ja siksi kaikki undet ajatukset siita, miten voisi
foimia  loisin,  ofetaan  keskusteluun.  Usein  mabdottomiltakin — tuntuvista
ratkaisuehdotuksista loytyy se mahdollisen siemen, jota yhdessd libdetidn jalostamaan.
Viime aikoina on pidetty paljon pubetta joidenkin lasten kdyttaytymisestd ja
reagoinneista  heille itselleen litan haasteellisissa asioissa ja tilanteissa. Ensin on
tunletettn kollegojen kesken omaa voimattomuutta pois, mutta sitten libdetty etsimddin

tietoa ja munttamaan omaa toimintatapaa sellaisten tekogjen suuntaan, joiden avilla

)

kasvattaja parbaiten voisi tukea lasta ja samalla turvata koko rybmdin hyvi olon.’
(paivikodin jobtaja)

Useissa paivikirjoissa mainitaan rutiineista luopumisen kautta 16ydetyn toimivia
kdytinteitd, joiden kautta henkilston ilo ty6std ja tyShyvinvointi ovat lisddntyneet
lasten hyvinvoinnin lisddntymisen ohessa. Laadunarvioinnin pohjalta nostettu
keskustelu ja kehittimistyd on mainittu yhtend pedagogisen kehittimistyon
innoittajana. Kehittimismyonteisyys on toisinaan lihtenyt liikkeelle uusien innokkaiden
tyontekijoiden toimesta tai uusien koulutusten kautta.

Johtajan vastuulla on ottaa ohjat kisiin silloin, kun hidn nikee, ettei jokaisen
tyontekijin toiminta ole ammatillisesti kestivdd. Useimmiten kuitenkin riittdd
henkilston innostaminen ja luottamus sithen, ettd he toimivat ammatillisesti ja tekevat

sovitut tehtdvit. Vastuu saattaa tosin kasautua joillekin yksittiisille tyyhteison jasenille
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muita useammin. Kehittdmistyon “moottoreita, jotka innostuvat ja vievdt asioita eteenpdin’

kuitenkin tarvitaan tyoyhteisOssa.

Selkeit menetelmit pedagogiikan johtamisessa
Tiimisopimukset toimivat useissa yksikoissd selkeind viitoittajina tiimien pedagogisista
linjoista. Yksikén varhaiskasvatussuunnitelman laatimis- tai paivitysprosessi toimii
tirkednd arvokeskustelun herittdjind ja on tarpeellinen pedagogisen johtajuuden
tyokalu ja menetelmid. Tiimien palaverirakenteet ja koko yksikon tai tyéryhmien
suunnittelu- ja kehittamisillat ovat selkeitd pedagogisen johtajuuden menetelmia.
Joissakin kunnissa on kiytossa tuloskortit, joihin tavoitteet kirjataan. My6s tyGajan
suhteen mainitaan jotain sopimuksia, joilla turvataan pedagogiikan laatu riittivin
henkil6stémairin takaamisella. Laadunarviointi ja sen pohjalta lihteva kehittimishanke

on mainittu my6s hyvini pedagogisen johtamisen vilineena.

5.5 Onnistuuko johtajuus?

Kun  pedagogisen  johtajuuden  piivikirjoja  tarkasteltiin = narratiivisella
juonirakenneanalyysilla  kertomuksen kokonaishahmoina, sieltdi nousi selkedsti
kahdenlaisia kertomuksia. Toiset kertomukset olivat toimivan johtajuuden tarinoita,
joita leimasi luottamus, ratkaisujen loytiminen, positiivisuus ja tulevaisuuteen
suuntautuminen. Toiset kertomukset kertoivat uupumisesta, tulevaisuuden nikoéalan
kadottamisesta ja epidluottamuksesta. Ndmi tarinat luokiteltiin toimiva johtajuus ja
johtajuuden umpikujat -luokkiin. Umpikujatarinoille oli tyypillistd, ettd niistd puuttui
loppuratkaisu ja tulevaisuuden nidkymi. Ne pdittyivit pohtimaan ongelmaa, jolle ei
nihty olemassa olevilla voimavaroilla ratkaisua. Toimivan johtajuuden tarinat olivat
tulevaisuuteen suuntautuneita, mahdollisiin ongelmiin oli haettu ja 16ydetty ratkaisuja,
ja niistd 10ytyl usein visio siitd, mitd kohti haluttiin jatkossa lihted toimintaa

kehittimadn. Kertomuksia voidaan verrata Sergiovannin (2005, 114) kuvaukseen
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aktiivisesti ja passiivisesti toiveikkaista johtajista. Aktiivisesti toivova johtaja uskoo
kehitykseen ja etsii keinoja toiminnan laadun parantamiseksi, kun taas passiivinen ei
nde eikd etsi toimintamahdollisuuksia. Passiivinen “toiveikkuus” ei vie asioita

eteenpdin, ja siltd puuttuu visio paremmasta tulevaisuudesta.

5.5.1 Toimiva johtajuus

Toimivan johtajuuden tarinoissa johtaja on kohdannut muutoksia organisaatiossa tai
omassa toimenkuvassaan mutta nikee niiden tuomat mahdollisuudet kehittid
pedagogiikkaa. Hinelld on positiivisia kokemuksia kehittimisesti ja selked suunnitelma
tulevien tapahtumien suhteen. Hinelld on visio ja strategia, miten hin lihtee jatkossa
kehittimdin pedagogiikkaa. Johtajan ajattelua leimaa positiivisuus, luottamus
henkil6st66n ja heidin ammattitaitoonsa. Han pitda tyostidn ja sen tuomista haasteista.
Hinelld ndyttdd olevan oma tyonkuva hyvin hallinnassa ja hyvd oman itsensi
johtamisen taito.

Toimivan johtajuuden tarinaa kertovalla johtajalla on selkeit rakenteet pedagogiselle
johtajuudelle ja taito johtaa pedagogista keskustelua. Hinen yksikossddn tehddin
tiimisopimuksia ohjatusti, johtaja on mukana palavereissa ja esittid ohjaavia
kysymyksid. Hin pitdd keskustelun ammatillisella tasolla eikd anna voimakkaiden
persoonien jyritd mielipiteillidan muita. Vaikka hin kokee tilanteen haasteellisena, hin
rauhoittaa sen korostamalla ammatillisuutta tyontekijoille. Han johtaa Vasun
péivitysprosessia, jonka pohjustukseksi pidetyssd peda-illassa hdn ohjaa keskustelua
reflektoimaan toteutettua toimintaa Vasun valossa. Hin haastaa ihmiset miettimdin
omaa sitoutumistaan Vasun toteutukseen. Johtaja on kiynyt yhdessi henkiloston
kanssa laadunarviointituloksia lipi, ja niisti on keskusteltu. Keskustelu on ollut hyvia,
ja jatkotyoskentely on tiimeissd aloitettu. Kehityssuunnitelmat ovat tekeilld. Johtajan

kertomusta kuvaa toiminnallisuus ja positiivinen suhtautuminen omaan tyohonsa.
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Toimiva johtajuus rakentui tarinoissa seuraavien tekijéiden avulla

1) Positiivinen suhtautuminen muutostilanteissa ja haasteiden edessa

2) Toiminnan suunnitelmallisuus, vision ja strategian luomisen taito

3) Luottamus henkil6st66n ja heidin ammattitaitoonsa

4) Positiivinen asenne johtajan tychon ja sen tuomiin haasteisiin

5) Mietityt pedagogisen johtajuuden rakenteet, kuten:

tilmisopimuspalaverit, Vasu-paivitysprosessi, laadunarviointitulosten
reflektointi, tiimien kehittimissuunnitelmat

0) Taito pedagogisen keskustelun johtamiseen, oleellisten kysymysten
asetteluun toiminnan reflektoimiseksi

7) Taito johtaa dialogisesti keskustelua, ei anna voimakkaiden persoonien

jyrata

5.5.2 Johtajuuden umpikujat

Umpikujanomaisissa tarinoissa johtaja ei nie ratkaisua tai ulospdisyd ongelmalleen
pedagogisessa johtajuudessa, henkiléstdjohtamisessa  tai  johtajuudessa  yleensa.
Oletettavaa on, etti monella nidin kokevalla johtajalla ei ollut voimia kirjoittaa
kehittimishankkeen aikana paivikirjaa. Erds tutkimushenkilé kirjoitti hankkeen aikana

tutkijalle sahkG&postin:

"Pdivikirjaa en ole kirjoittanut, koska aika kulun taistelunn. .. Ndkemysero on
mittaamaton esimichen kanssa. Roikun mukana. Hanke on hyvid asiaa, mutta tilli
hetkelld pdd ei suostu yhteistyohin.” (pdivikodin johtaja)

Kyseisen johtajan umpikuja on syntynyt hidnen ja hinen esimichensi erilaisista
nakemyksistd henkilostémitoituksista. YksikOssd on erityistd tukea tarvitsevia lapsia, ja
johtajan nikemyksen mukaan henkilGstOmitoituksissa ei oteta titdi huomioon.
Tilannetta kirjistdd henkiloston sairastelevuus ja tilojen sopimattomuus toimintaan.

Johtaja kokee taistelevansa jatkuvasti lasten ja henkil6ston edun puolesta, mitd esimies
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ei ymmirri. Johtajan kirjoituksen perusteella esimiehen padtoksenteon vallitsevina
vaikuttimina ovat taloudelliset intressit.

Joidenkin  vastaavien lastentarhanopettajien pdivikirjat kertoivat valtavasta
himmennyksestd pedagogisen johtajuuden suhteen. Vastaavan lastentarhanopettajan
positio ei tuo selkedd oikeutta piddtSksen tekoon ja pedagogiseen asiantuntijuuteen.
Pedagogisen keskustelun ohjaajaa ja lopullista vastuunkantajaa pedagogiikan ~oikeista”

ratkaisuista on vaikea nimeti.

"Miten ratkaista henkilokunnan vilisid nikemyseroja pedagogisissa asioissa? Milloin
olen  oifentettn  ratkaisemaan  ristiviitoja  Selkedsti  pdattamdlla  asian?..
Varhaiskasvatuksessa ja jokaisessa pdivakodissa on niin monta totuntta kun on
ammattilaistakin, eli erilaisten  katsantokantojen eroja  puidaan ja  selvitellian
pddistikseen yhteiseen lopputulokseen?” (vastaava lastentarbanopettaja)

Vastaavan lastentarhanopettajan vastuun ja vallan episelvyys johtaa oman
tehtivinkuvan episelvyyteen. Sama osatekija on usein nihtivissi lapsiryhmissad

toimivan johtajan kuvauksissa.

"Tuntun kuin yrittaisin eldd kabta elimdd tydssini, eikd kumpikaan puolisko saa

tarvitsemaansa aikaa.” (paivikodin jobtaja)

Henkilostojohtamisen ongelmien kanssa painiva johtaja kertoo uupumisestaan.
Ty6yhteis6 on saanut negatiivista palautetta toiminnastaan vanhemmilta. Tdmin esille
ottaminen on vaikeaa johtajalle. Jopa palaverin koolle saaminen on erittdin haastavaa,
koska henkil6stoltd el 16ydy joustoa tyOGajankdyton kanssa eikd  yleiseen
toimintakulttuuriin - ndytd kuuluvan kyseisessd  yksikossd  palaverikiytinteisiin
sitoutuminen. Ilmapiiri huononee timin jilkeenkin, henkil6st6 voi huonosti ja
sairaslomat lisddntyvit. Johtaja koettaa paikata poissaolevan henkil6ston tyGtehtivid,
jolloin hinen omat johtajuuteen liittyvit tehtdvinsi eivit toteudu. Edes loma ei tuo

helpotusta johtajalle, jolla on paineita tekemittomista toista.
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Johtajan aika on mennyt erddseen hallinnolliseen muutokseen organisaatiossa, joka on
poikinut paljon erilaisia byrokraattisia ongelmia kunnan eri hallintokuntien vilisessd
pyorityksessd. Johtaja on yrittinyt selvitelld niité, jolloin yksikon muu johtaminen on
jadnyt vihemmille huomiolle. Henkil6st6lld on alkanut olla paljon sairauslomia, ja
johtajan ja vastaavien aika on mennyt sijaisten etsimiseen ja uusien tyontekijéiden
perehdyttimiseen, jolloin oma perustehtivid on kirsinyt. Henkilost6 koettaa auttaa
toisiaan, mutta jaksaminen on éarirajoilla. Johtaja on koettanut kannustaa jaksamaan,

mutta toiminta on lihinni selviytymisti paivista toiseen.

"Olen myontynyt sithen, ettd toiminnan subteen menndan vililld rima alittaen, jotta
sddstyttdisiin unsilta sairauslomilta. Silti jiljelld oleva henkilokunta vésyy, sijaiset ovat
ymmillaan ja lapset levottomia. Olen miettinyt paljon, mitd olisin voinut tebdd toisin.
En ole lgytanyt sithen ratkaisua.” (pdivikodin jobtaja)

Johtajuuden umpikujat rakentuivat tarinoissa seuraavien tekijéiden kautta

1) Esimiehen tuki puuttuu

2) Riittivid henkilSstoresursseja ei 16ydy

3) Johtajan ty6aika on mennyt muuhun kuin yksikén johtamiseen

4) Johtaja ei pysty kantamaan vastuuta omasta perustehtavistiin

5) Henkilost6johtamisen taitoja ei ole, huono ilmapiiri tyoyhteis6ssa
0) Henkil6sto et sitoudu, sopimuksia ei noudateta

7) Paitoksenteko vaikeaa, ei uskalla kantaa vastuuta paatoksisti

Johtajuuden ongelmakohdat ovat ylemmin esimiechen tuen puuttuminen, henkiléstén
luottamuksen  ja  sitoutumisen  puute, resursoinnin  heikkous,  erityisesti
henkilostoresurssien ja johtajan perustehtivin kadottaminen. Kun johtaja ei kanna
vastuuta johtajuudesta, hinen toimintansa ei tue varhaiskasvatuksen perustehtivin
laadukasta toteuttamista. Mikili johtajalla ei ole aikaresurssia oman johtajuustehtivinsi

hoitamiseen, henkil6sté alkaa voida huonosti. Tami synnyttdd ikdvin kierteen, jossa
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henkildsté uupuu ja sairastelut lisddntyvat. Tyossd olevat joutuvat entistd tiukammalle,

my6s he alkavat uupua, ja toiminnasta tulee lihinni selviytymistaistelua.

5.5.3 Pedagogisen johtajuuden voimavarat

Rakenteellisen narratiivisen analyysin ja juonen kokonaishahmon analysoinnin pohjalta
rakentuivat luokittelut toimivaan johtajuuteen ja johtajuuden umpikujiin. Niistd
johdettiin pedagogisen johtajuuden voimavarat eli tekijit, joiden vahvuus maarittdd
pedagogisen johtajuuden laadukasta toteuttamista. Pedagogisen johtajuuden voimavarat

koostuvat seuraavista elementeista:

Organisaation yldtason luottamus

— Johtajalla on oman esimiehensd luottamus, tuki ja organisaatiossa toimii
dialoginen tiedonkulku.

— Aika- ja henkilostoresurssien suhteen organisaation ylitasolla kuunnellaan
yksikéiden johtajien asiantuntemusta tarvittavien resurssien saamiseksi.

— Johtajalla on riittivisti aikaa johtamiseen, hinen toimenkuvansa on selkei ja
sen sisiltéd on mairitelty. Kisitys johtajan perustehtdvin ensisijaisista
asioista on yhteneva organisaatiossa. Ne ovat pedagogiikan johtaminen,

henkil6ston johtaminen ja toiminnan edellytyksista huolehtiminen.

Riittdvit resurssit toiminnalle
— Johtajalla on kdytettivissaan riittavit tila- ja henkilostoresurssit ja toimiva
sijaisjirjestelma.
— Johtajalla on aikaresurssia ja osaamista oman perustehtidvinsi laadukkaaseen

toteuttamiseen.
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Henkildstdjohtamisen taidot
— Johtaja kykenee saavuttamaan henkil6ston luottamuksen.
— Johtajalla on selkeit menetelmit henkil6stén sitouttamiseen, esimerkiksi
tiimisopimusten laatiminen, dialogisen keskustelun johtaminen ja reflektoivan

keskustelun johtaminen.

Pedagogiikan johtamisen taidot
— Johtajalla on osaamista johtaa yksikon pedagogiikkaa. Hin osaa esimerkiksi
johtaa Vasuty6td, toiminnan reflektointia, laadunarviointia ja siithen
perustuvaa kehittimistyota.
— Johtaja kykenee motivoimaan henkil6ston pedagogiikan kehittimiseen.

— Johtajalla on pedagogista uskottavuutta.

Kuviossa 7 on koottu pedagogisen johtajuuden voimavarat jo aiemmin luotuun
pedagogisen johtajuuden ilmidkentin kehykseen. Kehyksen muodostavat konteksti,
organisaation kulttuuri, johtajan ammatillisuus ja substanssiosaaminen sekd
taustavoimana yleisesti muut osatekijat lipdisevd arvo. Pedagogisen johtajuuden
voimavarat rakentuvat ilmickenttddn tarkentuen pedagogisen ja henkilostéjohtamisen
taitothin sekd toiminnan riittivdan resursointiin ja luottamukseen organisaation
ylitason kanssa.

Pedagogisen johtajuuden ulottuvuudet ja kidytinnén tyohon liittyvit voimavarat
rakentuvat samoista aineksista. Pedagogisen johtamisen taitoon tarvitaan riittdvaa
varhaiskasvatuksen alan hallintaa eli substanssin hallintaa, mutta myds johtajan
ammatillisuutta. Henkilost6johtamisen taidot ovat osa johtajan ammatillisuutta, ja
lisiksi organisaation kulttuuriset jisennykset mairittdvit henkiléstéjohtajuuden
onnistumista. Riittdvd resursointi ja organisaation ylitason kanssa rakennettu
luottamuksellinen yhteistyé on kontekstisidonnaista, ja se vaihtelee kunnittain, jopa

yksikoittdin. Organisaatioiden kulttuuriset tekijit ja substanssiosaaminen maarittivit
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niin ikddn resursoinnin ja luottamuksen rakentumista, samoin johtajuusosaaminen.

Taustalla vaikuttaa yleinen varhaiskasvatuksen ja pedagogiikan arvostus.
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Kuvio 7 Pedagogisen johtajuuden voimavarat

Johtajalla tulee itsellidn olla riittdvisti pedagogista kompetenssia, jotta hidn on
uskottava pedagoginen johtaja. Tami ei kuitenkaan tarkoita, ettd johtajan tulisi hallita
tiydellisesti kaikkia pedagogiikan osa-alueita.  Henkil6std saattaa olla monesti
syvillisesti perehtynyt esimerkiksi musiikkikasvatukseen tai lapsen osallisuuden
huomioimiseen. Johtajan tulee kuitenkin tuntea kasvatustieteellisen tiedon vallitsevat
virtaukset ja kyetd johtamaan pedagogiikkaa kohti ajantasaista kisitysti hyvistd
pedagogiikasta. Kuten Akselin (2013, 14-15) toteaa, jobtajunden arvo punnitaan silld,

kuinka hyvin varbaiskasvatukseen liittyvd teoria ja tieto osataan soveltaa varhaiskasvatuksen
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kentilla”. Pedagoginen johtajuus ei ole sidottua vain johtajan positioon. Jos pedagogista
johtajuutta toteuttavalla ei ole johtajan positiota, voi silloin kuitenkin johtajan
ammatillisuuteen kuuluvien voimavarojen; henkil6johtamisen ja pedagogiikan
johtamisen tuki pedagogiselle johtajuudelle jaddd vahdisemmaiksi.

Riittivin pedagogisen kompetenssin ja riittivin johtajuusosaamisen varassa
johtajalle syntyy varmuutta, joka kantaa hintd oman perustehtivinsi hallinnassa. Ilman
organisaation ylitason luottamusta ja riittdvid resursseja toiminnalle se ei kuitenkaan
pitkalld aikavililli onnistu. Toisaalta johtaja, jolla on pedagogista kompetenssia,
johtajuusosaamista ja ndiden tuomaa varmuutta pedagogiseen johtajuuteen, kykenee
rakentamaan luottamusta organisaation ylitasolle ja vaikuttamaan argumentaatiollaan

resursointiin.

5.6 Jaetun johtajuuden problematiikka

Pedagogisen johtajuuden jakaminen nousi tutkimustuloksissa esiin selkiytymattomana
ja moniselitteisend ilmionad. Se ilmeni toisaalta organisaation kulttuurisena ilmiona,
toisaalta kontekstin rakenteellisena kysymyksend. Tdydentivien haastattelujen avulla
pyrittiin - tuomaan lisdselkeyttd jaetun johtajuuden ilmi6én ja sen ongelmiin ja
kehittimishaasteisiin. Luvussa 5.6 pohditaan johtajuuden jakajia ja vastuunkantajia, ja
luvussa 5.7 organisaation rakenteen ja johtajan vastuualueen problematiikkaa
pedagogisen johtajuuden toimintaedellytysten kannalta. Haastateltavaksi valittiin
henkil6itd, joilla oli kokemusta useammasta eri positiosta varhaiskasvatuksen
organisaatiossa, koska heilli on kykyi tarkastella asioita useammasta nidkékulmasta.
Heididn toimenkuvanaan oli ollut vakituisesti tai valiaikaisesti useampi kuin yksi ndista:
lastentarhanopettaja, kelto, piivikodin johtaja, aluejohtaja ja varhaiskasvatusjohtaja.
Laajan ty6kokemuksen ja viliaikaisten toimenkuvien vuoksi sitaatteihin ei ole liitetty

ammattinimiketta.
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Haastateltavat kuvaavat pedagogisen johtajuuden olevan pitkilti jaettua johtajuutta
organisaation eri toimijoiden vastuuna varhaiskasvatuksen laadukkaasta toteuttamisesta.
Piivikodin johtajan roolissa pedagogisen johtajuuden vastuu nikyy selkeimmin.
Heidin kokemuksensa omasta vastuustaan pedagogisen johtajuuden toteuttamisesta tai
toteutumattomuudesta on voimakas. He my6s kokevat helposti syyllisyyttd ajan,
taitojen tai resurssien puuttuessa. Kuitenkin tirkeitd nimittdjid pedagogisen johtajuuden
onnistumisessa ovat myo6s henkiloston asenne ja osaaminen. Jos johtaja ei saa
vastakaikua henkiloston osalta, hyvitkin menetelmit ja aikeet ovat vaarassa

epaonnistua.

"Se on tirkeetd, se semmonen, et vaikka jobtaja ois Ruinka pedagooginen ja jakais

Jobtajuntta, mut jos ei 0o vastaanottajia, niin se loppuu lybyeen, se on niinku tavallaan
sen tygybteison tydyhteisitaidor se mikd niinkn madrittelee hirveen pitkalle sita ettd
miten pitkdlle voi mennd siind pedagogisessa jobtajundessa.”

Eris haastateltava oli sitd mieltd, ettd esimerkiksi 12 henkilon tyGyhteisossa pitiisi olla
vihintain pari kolme sellaista tyontekijdd, joiden kanssa voi lahted viemain eteenpdin
jaettua pedagogista johtajuutta. Nididen vastuullisten henkiléiden avulla asioita kyetdin
viemidn eteenpiin tyOyhteiséssi. Kun pedagoginen johtajuus sujuu ja on jaettua,
vastuuta kannetaan suhteessa perustehtividin lapsen ja perheiden kohtaamisessa.

Parhaimmillaan yhteiset arvot ja sopimukset lipiisevit koko organisaation.

"...otkeesti ndkyi sitten, et on vaikka perheiden Ruunteleminen, ettd sielld ei joku
tyontekijd lankase hakuntilanteessa mitd sattun, vaan et se ndkyis sielld asti. Ni se on
varmaan sitd pedagogista johtajuntta, ettd saadaan ne arvot ja yhdessd sovitut tavoitteet

than oifeasti sinne kéytintion.”

Pedagogista johtajuutta henkil6ston osalta voidaan tarkastella henkiloston pystyvyytend
ja vahvuutena sekd kykynd pitda kiinni sovituista asioista. Yksi haastateltava mainitsee
henkil6ston koulutustasolla ja ikdrakenteella olevan vaikutuksensa tihin. Hin pitdd
haasteellisina johdettavina pitkdn tyGuran tehneitd ja ndkemyksiinsd lukittuneita

tyontekijoitd, joiden on vaikea omaksua wuusia kidytinteiti. Lapsikohtaisten
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varhaiskasvatussuunnitelmien tekemistd esimerkiksi voi olla tillaiselle tyontekijalle
vaikea perustella. Piivikodin tilat ja ilmapiiri vaikuttavat my6s osaltaan sithen, millaista
toimintaa sielld voidaan toteuttaa. Oleellisinta kuitenkin on se, onko tyontekij6illd oma-

aloitteisuutta ja vastuuntuntoa sekd vahvuutta kantaa pedagogista johtajuutta.

.. et voi olla halukkuntta, mut sitten ei kuitenkaan siind tinkassa tilanteessa pysty
viemddn sitd linjaa, joka on_ybdessd Ruitenki sovittu ja pubuttu et ndin, ndin meijan
yksikissd ja sit vield kenties niiden perheiden kaa, et ndin tan lapsen koballa, et jaksaa
viedd sen linjan sitten lapi.”

Tyontekijoiltd haastateltava perdankuuluttaa samanlaisia oman toiminnan ohjaamisen

taitoja, joita jo esikoulussa opetellaan lasten kanssa.

YPitdid miettia missd te millékin minuntilla ootte. Silla on merkitysta™

Johtajalta pitdd 10ytyd riittivd substanssin tuntemus, pedagoginen koulutus sekd
kokemusta tyoskentelysti erilaisissa lapsiryhmissd. Hinen tulee olla ennen kaikkea
keskustelutaitoinen.  Tyontekijéita  johdetaan  keskustelemalla, yhteistyolld ja

positiivisilla, kannustavilla keinoilla.

V.. pitdis kuitenki porkkanoilla ja Rutittelulla pddsti eteenpdin niissd vaikeissaki
tilanteissa, ku Se ettd raipalla ja muistutnksilla tai muilla vastaavilla. Toki neki sit
tdytyy ottaa kdyttoon, jos joku umpimielisyyttdan tai taballaan tekee hallaa tai haittaa
ettd.”

Vuorovaikutustaidot ovat tirkeitd. Johtajalla pitdi olla tunneilyi ja samalla jimakkyytta.
Jos puuttuu jaimikkyyttd, nousee henkiloston keskuudesta ”pikkn jobtajia”. Jos johtajalta
puuttuu henkiléstén kuuntelun taitoja, hdn ei saavuta heiddn luottamustaan. Kun
henkilostd kokee, etti he tulevat kuulluksi, he ovat valmiimpia ottamaan myds

palautetta vastaan johtajalta.
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V...5e e kuuntele ja se vaan pomottaa ni, vaikee siind on sitten rakentaa sitd

pedagogista jobtajuntta.”

Haastateltavan mielestd johtajan pitdd kantaa oman tehtidvinkuvansa mukainen vastuu.
On asioita, joista johtajat padttivit, eikd niistd ole asianmukaista yrittidkdin vastuuttaa
henkil6kuntaa. Luottamusta johtajaan edesauttaa, jos johtajalla on aikaa kiydd
seuraamassa toimintaa ja hin on tietoinen ryhmien haasteista. Jos tidhin ei ole aikaa,
henkil6st6 ei usko, ettd johtaja voi aidosti olla heidin tukenaan. Johtajan paitosten

takana ei henkiloston mielesti ole talloin aito kentan tuntemus.

V.. et tulis tinne viikoks. . pitempddn olemaan, niin tietdsi, mitd se on”

Henkil6ston  hyvi  pedagoginen koulutus on avainasemassa, jotta pedagogista
johtajuutta voi l6ytyd henkiléstoltd. Haastateltava kertoo tyontekijistd, joka valittiin
lastentarhanopettajaksi vahvoja pedagogisia otteita vaativaan ryhmadn, mutta timid
joutui irtisanoutumaan jonkin ajan kuluttua, koska koki riittimittomyyden tunnetta
sosiaalialan koulutuksella vastata ryhmin vaatimuksiin. Haastateltava pitdd tirkedna
my0s tiydennyskoulutusta. Hin kuvaa, ettd Virossa on valmistumisen jilkeen vuoden
tyossiolojakso ja vield vuosi opintoja timin jilkeen. Hinen mielestddn meilld voisi
mallia mukaillen olla esimerkiksi puolen vuoden pakollinen tiydennyskoulutus aina
viiden vuoden tyGssdolon jilkeen.

Pedagoginen johtajuus tarvitsee esimichen tuen. Pidivikodin johtaja tarvitsee
varhaiskasvatuspaillikoltd kannustusta ja resurssia onnistuakseen pedagogisessa
johtajuudessa. Kuntatasolla tehdddn budjettia koskevat padtékset, mutta virkamiesjohto

on tarked resurssien tarpeen maaritteliji ja perustelija.

"Mut taivaan tosiban se on, et ku poliittiset pddttajat padttid asioista ni se on sitte
heista kiinni, et kuunteleeko ne meijain esityksid ja kattooko ne meijan asiantuntija
lausuntoja, vai mddrdiki raha ja Ryllibin se aika paljon mddrid se talous ja raba

pddtoksenteossa.”
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Varhaiskasvatuspaillikké médrittelee oman vastuualueensa puitteissa reunachtoja
toimenkuvaan. Hin antaa tukensa ja resursseja sithen, miten paljon johtajien
toimenkuvissa annetaan aikaa pedagogiselle johtajuudelle. Onko johtajilla aikaa vierailla
tutustumassa lapsiryhmissid  toteutettavaan pedagogiikkaan ja keskustella siitd
henkil6stén kanssa, ja arvostaako johtajan esimies johtajan toiminnassa tillaisia
sisdltéjd. Reunaehtoihin kuuluu kysymys siitd, ovatko vastuualueet ja hallinnollisten
téiden midrd johtajan hallittavissa. Ajanhallinta on tirkedd johtajien oman tyon
suunnittelussakin.  Téarkeimpand niyttiytyy yhden haastateltavan nikemyksissd
kuitenkin johtajan oma asennoituminen pedagogiseen johtajuuteen.

Haastavin ryhmi ovat johtajat, jotka eivit nde puutteita omassa johtajuudessaan tai
pedagogisessa johtajuudessaan. Haastateltava on nihnyt kehittimishankkeen kuluessa
timidn myo6s kehittimismyonteisyyden puutteena ja uuden omaksumisen vaikeutena.
Hin puhuu niin sanotusta Matteus-ilmidsti. Johtajat, joilla jo ennestidn on taitoja, ovat
halukkaita omaksumaan ja oppimaan uutta. Johtajat, joilla on vihdisemmit
johtamistaidot, eivit nde omassa toiminnassaan kehittimisen tarvetta eiviatkd motivoidu
uuden oppimiseen. Tarkeimpind tekijand haastateltava pitdd sitd, ettd johtaja haluaa
johtaa pedagogiikkaa piiviakodissa. Johtajuus ei saa olla vain thmisten johtamista, vaan
pedagogisen johtajuuden kisitettd tulisi pitdd aktiivisesti esilli keskusteluissa.
Pedagogiselle johtajuudelle pitdisi olla my6s selkedt suunnitelmat olemassa

aikatauluineen.

VEt ihmiset herdis miettimddn sitd, ettd miten mind johdan 1t tan pdivikodin

pedagogiikkaa ja miten md jobdan, etti ndd tyontekijdt pystyy totenttaan paremmin.”

Keltolla on pedagogista johtajuutta tukeva rooli. Toisinaan timi ammattiryhmai joutuu
jopa paikkaamaan pdivikodin johtajan heikkoa pedagogista johtajuutta. Jos
kasvattajatiimit eivit saa tukea pedagogiikan pulmiin piivikodin johtajalta, sitd

pienempien haasteiden edessi he saattavat kiddntyid kelton puoleen.
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V.. kanbeen monenlaiset lapset nousee sellasiks haastaviks ja jossain toisessa rybmdssd
ne samantyyliset lapset ei ookkaan niin baastavia...et yks syy on se pedagoginen
Jobtajuus ja kuinka paljon jobtaja pystyy tukemaan niitd tyonteRijoitd ja sitten
kehittidn tai oleen niitten mukana kebittdmdssd niitd tiimeyd ja ettiin niitd tiimin

toimintatapoja.”

Kiertivin lastentarhanopettajan rooliin toki kuuluukin tiimien tukeminen pulmalliseksi
koetuissa kasvatustilanteissa, mutta vaarana on, ettdi heikko pedagoginen johtaja
kuormittaa titd ammattiryhmai asioilla, jotka kuuluisivat johtajan toimenkuvaan. Se
johtaa pahimmillaan sithen, ettd todellista erityistd tukea tarvitsevien lasten asema tuen
saannin suhteen heikkenee keltojen muutenkin laajojen vastuualueiden paineessa.

Aluejohtaja on joissain kunnissa piivikotien kasvattajatiimien vilittdmini
pedagogiikan tukena, joissain kunnissa aluejohtajat toimivat piivikodin johtajien
lihiesimiehind. Aluejohtaja kuvaa rooliaan johtajan tukena olemisena. Hin on
mielestdin peili, josta johtaja voi heijastaa ajatuksiaan, ja yhdessi pohtien he voivat
sopia tilanteita eteenpdin. Aluejohtaja ei halua asettaa paitosvaltaansa johtajien yli vaan
toimia taustatukena heidin paitcksilleen. Varhaiskasvatuksen suunnittelija on yhdessi
kunnassa todettu hyviksi pedagogisen johtajuuden tueksi. Hinen toimintaansa
kuvataan organisaatiouudistuksessa sisall6lliseksi promoottoriksi.

Pedagoginen johtajuus ohenee haastateltavan nikemyksen mukaan organisaation
ylitasoilla. Varhaiskasvatuksen johtajalta sitd todetaan vield 16ytyvin, mutta ylemmille
tasoille siirryttdessd ei ole aina helppoa saada péittijien ymmairtimain pedagogista

perusteluja paatoksille.

“vaikkaki. . .paivihoidon esimies vield oliski ni tillanen pedagogisesti asennoitunu, ni
kyllé se sithen loppun. Et kylla on ollu hirveen kova tyi aina pubna nditd ja tehd nditi
esityksid.”
Varhaiskasvatuksen budjetti asettaa omat rajansa toiminnan kehittimiselle. Tahtotilaa
6ytyisi pedagogiselle kehittimiselle, mutta haastateltava toteaa, etti vastuullisuus

toiminnassa suhteessa yhteiskunnan ja kunnan rahojen kiyttimiseen asettaa raamit.
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5.7 Organisaation rakenteen ja johtajan vastuualueen
problematiikka

“Johtajalla pitid olla riittivésti valtaa ja vastuuta”, toteaa yksi haastateltava. Johtajalla pitda
olla hidnen mielestidin vastuullaan budjetti, jotta hin voi kohdentaa sitd
asiantuntemuksensa mukaisesti. Hinelld tiytyy olla vastuu oman yksikkénsd
kehittimisestd ja valtaa kohdentaa varoja henkil6ston osaamistarpeiden mukaiseen
lisakoulutukseen. Rekrytointiprosessiin osallistumisella taataan tarvittavan osaamisen
saaminen yksikoihin.

Vastuualueen laajuus riippuu monesta tekijastd. Haastateltava toteaa, ettd viisi tai
kuusi ryhmidi on kohtuullinen johdettava, mutta sekin riippuu siitd, onko ryhmissid
paljon erilaisia hoitomuotoja. Kahdeksan lapsiryhmin johtamista hin pitid jo
kohtuuttoman suurena. Usein vastuualueet ovat kasvaneet uusien piivikotiyksikoiden
synnyn myota pikkuhiljaa. Ensin on ollut yhden talon johtajia, sitten alueelle on
rakennettu toinen ja kohta kolmaskin paivikoti, jotka kaikki on liitetty saman johtajan
vastuualueeseen. Tétd kehitystd haastateltava ei pitinyt hyvind. Tdssid kunnassa nditd

laajentuneita vastuualueita oli lihdetty pilkkomaan, ja palaute oli ollut positiivista.

V.. meilld se, tapabtu se organisaatiomuutos. Niin..niin..silloin henkilisti anto selkeesti
palantetta, ettd lisnd oleva jobtajuus lisddantyi niissd alueissa, missd pilkkomista
tapabtui.”

Kahden yksikon johtamista pidettiin jo sopivana laajuusalueena. Toisen haastateltavan
nikokulmasta lapsiryhmityén ja johtajan tyon yhdistiminen ei tue pedagogista

johtajuutta.

"Jos oisin rybmadssd toimiva jobtaja ni ni en ois kylld niinkdd paljon paikalla tin
pedagogisen jobtajunden nikokulman kantta”
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Haastateltavan mielestd tirkedd ovat selkedt vastuualueet johtajuudessa. Yksikot
tarvitsevat hinen mielestddn selkedsti yhden johtajan. Varajohtajan roolia pidettiin
my0s tirkednd. On hyvi, ettd johtajan poissa ollessa tiedetddn, kuka on vastuussa.

Yksi haastateltava otti kantaa myOs pedagogisen johtajuuden onnistumiseen
lapsiryhmien rakenteen muokkaamisella. Hin toivoi lastentarhanopettaja ja
lastenhoitaja -tyopareja yli kolmivuotiaiden lapsen ryhmiin, joissa olisi siten 14 lasta
ryhmissd. Kaksi tillaista ryhmia toimisi yhteisty6ssd, jolloin tyoaikaa voitaisiin jakaa
tyovuorojen ddripiissd. Alle kolmivuotiaiden kohdalla aikuisten ja lasten suhdeluku olisi
luonnollisesti matalampi. Lastentarhanopettajilla olisi paitsi pedagogista johtajuutta
tiimissd myOs yksikdssd selkedt jaetut vastuualueet. Yksikon johtajalle kuuluisi
johtajuus, joka suuntautuu ulospiin yksikOstid, ja lastentarhanopettajilla olisi siséistd
johtajuutta. Tdssd vilimaastossa toimisi varajohtaja. Lisdksi hdn toivoi riittdvisti
avustavaa henkilokuntaa ja alueellisen perhetyontekijin. Hyvien pedagogisen
johtajuuden rakenteiden merkitystd organisaatiossa korostettiin, silli niiden avulla

pedagogista johtajuutta olisi mahdollista jakaa kaikille tyontekijoille.

"Rakenteet kannattaa, hyvdit rakenteet kannattaa heikoissa kobdissa. Ja mun mielesti
Se, ettd mitkd on ne arviointikdytannot, miten sita omaa tyitd on tutkittu ja peilattn eri
nakdokulniista, niin niilla on niin suuri merkitys, ettd se ei endd tarvi sitd jobtajan
objausta, jos se on sisdistetty sielld tehtdviknvissa ja tyossd, ettd opettajat kantaa oman

vastuunsa ja paivihoitajat.”

Varhaiskasvatuksen suunnittelijan rooli nihtiin vahvana pedagogisen kehittimisen ja
johtamisen tukena. My6s varhaiskasvatukselle laadittu strategia kuvataan mitd
parhaimpana pedagogisen johtajuuden vilineend. Aluejohtaja niki roolikseen toimia
sillanrakentajana muiden palvelujen, kuten neuvolan, seurakunnan ja koulun kanssa
tehtivissd yhteistyossd. Varhaiskasvatusjohtajan vastuuksi haasteltava nikee viedd
varhaiskasvatuksen asiantuntijuuden merkitystd eteenpdin lautakuntatasolla resurssien
saamiseksi toiminnalle.

Varhaiskasvatuksen johtoryhmiidn kuuluu kunnan virkanimikkeistd riippuen

péivihoidon johtajan tai varhaiskasvatuspéillikon lisiksi aluejohtajia, piivikodin tai
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péivihoidon johtajia, suunnittelijoita ja keltoja. Johtoryhmin kesken tehddin yleensid
paatoksid toiminnan paalinjauksista, ja alueelliset tiimit toimivat johtajien vertaistuen

verkostoina.
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6 TULOSTEN TARKASTELU JA
JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on lisitd ymmirrystd varhaiskasvatuksen pedagogisen
johtajuuden ilmi6std sekd tuottaa tietoa sen toteuttamisesta ja kehittimistarpeista.
Pedagogista johtajuutta tarkasteltiin ilmién, toiminnan ja kehittdimishaasteiden tasolla.
Nimi tasot liitettiin kokonaisuudeksi pedagogisen johtajuuden ilmickenttain, jonka
muodostavat arvot, konteksti, organisaatiokulttuuri, ammatillisuus ja substanssin
hallinta.

Empiiriset tulokset on esitelty edellisissd luvuissa, ja tissd luvussa niitd tarkastellaan
vuoropuhelussa teoreettisen tiedon ja aikaisempien tutkimusten kanssa. Pohdinnassa
lihdetddn liikkeelle ilmikentin mukaisesti tarkastellen pedagogista johtajuutta ensin
muut osatekijit ldpdisevind arvovalintana. Seuraavaksi tarkastellaan sitd, miten
kontekstin  eri tasoilla  pedagogisen johtajuuden arvostaminen madrittelee
paatoksenteon perusteissa pedagogisen johtajuuden edellytyksid ja millaisessa
kontekstissa sen toimintaedellytykset voivat tdyttyd. Lisdksi pohditaan johtajan
tyénkuvaa ja voimavaroja, joita pedagogisen johtajuuden laadukkaaseen toteuttamiseen
tarvitaan. Lopuksi pohditaan tdstd ja muista johtajuustutkimuksista nousevia ajatuksia

ja jatkotutkimusaiheita.

6.1 Pedagoginen johtajuus, arvojen mukaista toimintaa?

Tutkimukseni tulosten perusteella voidaan viittid, ettd toteutuakseen hyvin

pedagoginen johtajuus vaatii pedagogiikan tuntemusta ja sen arvon tunnustamista.
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Sergiovannin (1992, 6—8) mukaan moraalinen johtajuus vaatii arvojen, kayttéteorian ja
toiminnan yhdensuuntaisuutta. Johtajan toiminnan tulee perustua arvoihin, jotka ovat
julkilausuttuja. Hinen toimintaansa ohjaa ammatillisuus, joka perustuu pddmadiriin ja
arvoihin, joita mairittdd vallitseva kasitys hyvisti kasvatuksesta. Aubrey, Godfrey ja
Harris (2013) sekd Moyles (2006) korostavat samoin arvokeskustelujen tirkeyttd
johtajuudessa. Mikali johtajan  kdytés ei ilmennd hidnen julkituomiaan tai
organisaatiossa yhteisesti keskusteltuja arvoja, hinen kiytoksensi ei ole ennustettavaa ja
luotettavaa (Sergiovanni 1992). Tilloin pedagogiikkaa johdetaan “ulkokultaisesti”.
Kalliala (2012, 51) on 16ytinyt samansuuntaisia merkkeja “arvotyhjistd” toiminnasta
todetessaan, etti lapsilihtoisyyden tulkinta ilman pedagogista ajattelua johtaa
pedagogiseen tyhjioén. Voidaan hyvin todeta, etti pedagogiikkaa ei voi jittdd
johtamatta, muuten varhaiskasvatuksesta tulee tutkimushenkilén kuvauksen mukaista
arjen rutiineiden mukaan elanista” .

Johtajan oman toiminnan ohjauksen heikkous nousee esiin ’johtajuuden
umpikujatarinoissa”. Varhaiskasvatuksen laadun takaamiseksi johtajan toiminnan tulee
olla hyvin suunniteltua, organisoitua ja perustua yhteiseen arvopohjaan. Erityisen
selkedni epaluottamuksen kuiluna johtajan ja hinen oman esimiehensa vililld nikyy, jos
ylemmin esimiechen péddtoksenteon perustana ovat pedagogiikan kanssa ristiriitaiset
arvot. Esimerkiksi jos padtdstentekoa ohjaavat taloudelliset intressit ovat vahvempia
kuin pedagoginen argumentointi, se tuottaa negatiivisen kehivaikutuksen johtajan
uupumisen ja omien tehtivien laiminlyontien kautta henkil6st66n ja lapsiin saakka.
My6s Rajakaltio (2011) on kuvannut pedagogisen johtajuuden managerialismilta
suojaavaksi, organisaation kasvatustieteelliseen arvopohjaan sitovaksi toiminnan
suunnan nayttijaksi.

Sergiovannin (1998, 43) mukaan sitoutumisen taustalla on onnistunut
arvojohtaminen. Henkil6ston = sitoutumisen puute oli osalle tutkimushenkil6istd
ongelmallista. Sergiovanni viittdd, ettd kun moraaliset arvot korvaavat byrokraattisen
johtajuuden ja auktoriteetti rakentuu yhteison jaettujen arvojen ja moraalin varaan, se

tuo johtajalle pedagogisen auktoriteetin. Tamin pedagogisen auktoriteetin kautta syntyy
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johtajalle oikeutus jaettujen ihanteiden ja tavoitteiden pddvastuun kantamisesta.
Sergiovannin mukaan kysymys on moraalisesta sopimuksesta, joka rakentaa
kasvatusyhteisostd moraalisen yhteison. Tdmin tutkimuksen tulosten perusteella
voidaan esittdd, ettd sitoutumisen ongelmaan kyettiisiin Sergiovannin (1998) tavoin
vaikuttamaan panostamalla arvokeskusteluun yhteis6ssd, silli moraalinen yhteiso
tuottaa johtajuuspddomaa, joka on ennen kaikkea jaettuja arvoja, ihanteita ja
sitoumuksia. Yhdessi tuotettu johtajuuspdioma lisddntyy, jakaantuu ja voimaannuttaa
yhteison jasenet lisiten heiddn kykyain kantaa vastuuta.

Kaikenlaisissa paitoksentekotilanteissa, niin yksikoiden siséisissa kuin organisaation
ylemmilti tasolta tulevissa, on erilaisia arvoja ohjaamassa paitoksentekoa. Piivihoito-
organisaation pidtéksenteossa vaikuttavat niin taloudelliset, pdivihoitopalvelujen
jarjestimiseen liittyvdt kuin pedagogiseen laatuun liittyvit intressit. Vankka
pedagoginen tietoisuus ja pedagogisten arvojen pitiminen merkityksellisend on
pedagogista johtajuutta vahvimmillaan. Organisaation ylitasolta alaspdin mentdessd
pedagogisen johtajuuden vahvuus mairittid myos kentin kdytinnontason
organisaatioiden pedagogista vahvuutta. Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa,

ettd se

b

millaiset resurssit kuntaorganisaatiossa yksikéiden johtajille annetaan
pedagogiseen johtajuuteen ja millaiset valmiudet heilld itsellidn sithen on, maarittaa sitd,
miten hyvin ja organisoidusti pedagogiikka tulee johdetuksi. Vaikutus nayttdd
toteutuvan myOs toiseen suuntaan. Mitd paremmin pedagogiset intressit
argumentoidaan varhaiskasvatusorganisaation kentin tasolta ylospiin, sitd paremmin
paatoksenteon vaikuttimena toimii pedagogiikka. Johtajan oma kompetenssi
johtajuuden ja substanssin hallinnan kautta nikyy varmuutena ja argumentoinnin
vahvuutena.

On kuitenkin itsestddn selvad, ettd lain kirjain piivahoitopalvelun jarjestimisesta
tulee tdyttdd asianmukaisesti, eikd resurssien taloudellinen kiyttiminen vilttimittd sulje
pois hyvii pedagogista tietoisuutta paitoksenteossa. Heikkoutta tai vahvuutta voi my6s
esiintyd paikallisesti huolimatta muiden toimijoiden kyvystd kannatella pedagogiikkaa.

Yksittdinen kasvattaja, kasvattajatiimi, pidivakodin johtaja tai kunnan virka- tai
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luottamusmiesjohto voi olla heikko lenkki pedagogisen johtajuuden ketjussa. Toisaalta
jokin niistd voi olla muita tasoja vahvempi ja toimia koko organisaation tasolla muita
vahvistavana. Nihtiviksi jad pedagogisen vahvistumisen midrd varhaiskasvatuksen
ylemmin hallinnonalan nyt siirryttyd vuoden 2013 alussa opetus- ja kulttuuriministerién
alaisuuteen. Pedagoginen johtajuus ei ole kuitenkaan mikddn yksinkertainen ilmid,
kuten esimerkiksi pelkkd Vasutyd, vaan rakentuu laaja-alaisesti johtajuuden eri osa-
alueista laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumisen takaajana.

Kuten Bennis (1989, 67—67) on todennut, organisaation vahvuus tulee selkedstd
perustehtavisti ja organisaation eheys vaatii selkedd ja yhdenmukaista identiteettid
organisaatiolta. Monet tutkijat korostavat perustehtivin merkitysti toimintaa ohjaavana
arvona (Nivala 1998; Hujala 2004; Fonsén 2009; Alava, Halttunen & Risku 2012).
Perustehtdvi madrittid organisaation mission, se on sen olemassaolon perusta. Vain
selkedn perustehtdvin varaan voidaan rakentaa kantava visio ja luoda kestivi strategia.
Hujalan, Heikan ja Fonsénin (2009, 73-75) mukaan merkkeja pedagogisen puheen
vahvistumisesta kuntatason hallinnonalan opetustoimeen siirtymisen myo6tid on ollut
nihtivissa.

Selked perustehtivi ja sen kirkastamisen taustalla toimiva arvokeskustelu tuottavat
vahvaa pedagogista johtajuutta. Jos pedagoginen johtajuus nihddin kuitenkin vain
laajasti pedagogisena otteena johtajuuteen, joka lipdisee kaikki johtajuustoiminnot,
niyttdd sen kaiken kattavuudessa ja miarittelemittomyydessi piilevin omat vaaransa.
Pedagoginen johtajuus jad myos heikoksi, jos siltd puuttuu visio, strategia, rakenteet ja
tyovilineet. Tarvitaan hyvdd substanssin hallintaa ja ammatillisuutta rakentamaan

vahvaa pedagogista johtajuutta.

6.2 Miten pedagogista johtajuutta jaetaan

Johtajuuden jakamista voidaan ajatella kahdenlaisen prosessin kautta. Se voidaan jakaa

vastuualueisiin tai laajeneviin vastuisiin, tai siti voidaan tarkastella yhteisend jaettuna
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vastuuna. Pedagogista johtajuutta 16ytyy varhaiskasvatuksen organisaatiossa usealta
tasolta (kuvio 8). Pddvastuun kantajan nimedminen on toisaalta helppoa. Akselin (2013,
205) korostaa, ettd kuntatasolla varhaiskasvatuksen johtaja vastaa viime kadessd
pedagogiikan laadusta. Piivikodin johtaja vastaa johtamissaan yksikdissd toteutuvan
varhaiskasvatuksen laadusta. Yksikko- ja kuntakohtaista vaihtelua alkaa esiintyd, kun
tarkastellaan johtajan tapaa toteuttaa johtajuutta (Hujala & Fonsén 2009). Johtaja voi
parhaimmillaan johtaa pedagogiikkaa jaetun johtajuuden hengessi henkilostod
voimaannuttaen. My6s kelto voi olla valjastettu vastaamaan arjen pedagogisiin
kysymyksiin, jos pedagogista johtajuutta ei 16ydy yksikon sisdltd. Lastentarhanopettaja
on yhden lapsiryhmin pedagogisesta toiminnasta vastatessaan osallisena pedagogisessa

johtajuudessa.

Valtakunnan tason
paadtoksenteko jarjestelma

Kuntapaattajat

Varhaiskasvatus

johtaja

Paivakodin

johtaja

Lastentarhan-
opettaja

Lastenhoitaja

Kuvio 8 Position mukaan laajenevat pedagogisen johtajuuden vastuualueet
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Jaettu johtajuus voidaan my6s nidhdd kaikkien organisaation toimijoiden jaettuna
vastuuna organisaation perustehtivistd, tavoitteista ja linjauksista (Hujala, Heikka &
Fonsén 2009, 74). My6s McDowall Clark ja Murray (2012, 121-127) kuvaavat titd
kollektiivisena sitoutumisena, jota mairittad seké johtajan vahva itsensi johtaminen etti
laajentuva johtajuus, johtajuuden jakaantuminen. Kuitenkin timidn tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd osa johtajista painii henkildstén sitoutumattomuuden
ongelman kanssa. He kokevat suurena ongelmana sen, miten saadaan henkil6stostd
vastuullisia itsensd ja oman tyonsi johtajia. Kuinka dialogisesti keskustellaan yhteisistd
tavoitteista ja arvoista, jos henkilosto ei sitoudu edes saapumaan palavereihin sovitun
mukaisesti? Saati tyOskentelyssddn sitoudu sovittuithin periaatteisiin, arvoihin ja
tyotapoihin.  Riittddko  silloin  jaetun johtajuuden paradigma, vai tarvitaanko
mairitietoisempaa otetta johtajan position omaavalta henkiloltd? Jonkun tiytyy
palauttaa silloin henkil6std perustehtdvinsi laadukkaan totuttamisen airelle. Onko
johtajuus sittenkin sidottua positioihin ja jaettu johtajuus kaunista utopiaa?

Jaettua johtajuutta voidaan tarkastella vastuualueen tasoisesti. Kukin kantaa vastuuta
positionsa mukaisessa laajuudessa: lautakunnat ja virkamiesjohto kunnan tasolla, johtaja
yksikkotasolla, lastentarhanopettaja kasvattajatiimin ja lapsiryhmin (sekd yksittdisen
lapsen), lastenhoitajat ryhmin ja yksittiisen lapsen tasolla. He kaikki vastaavat
laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumisesta. Jaettu johtajuus nousee kuitenkin
yhdessd keskustelluista arvoista, tavoitteista ja sovituista tavoista toimia. Jaetun
johtajuuden idea on, ettid sitoutuminen tapahtuu yhteisen reflektoivan toiminnan
tarkastelun ja oppimisen avulla. (Sergiovanni 1998; Aubrey, Godfrey & Harris 2013.)
Mikili henkilston sitoutuminen on heikkoa, on esimiesasemassa oleva velvollinen
puuttumaan asiaan. Tdtd ei voi oman perustehtivin laadukkaan toteutumisen nimissd
jattdd tekemdttd. Jaetun johtajuuden periaatteet voivat silti olla eldvid. Esimerkiksi
Spillanen, Diamondin ja Jitan (2003) mielipide on, ettd johtajuusosaamisen merkitys ei
katoa jaetun johtajuuden myo6ta.

Kun kuvio 8 esittelee position mukaisesti laajenevia vastuita pedagogisessa

johtajuudessa, tuo kuvio 9 esiin jaetun pedagogisen nikemyksen merkityksen. Yhteisen
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nikemyksen reunoina toimivat organisaation kulttuuriset tekijiat. Pedagoginen johtajuus
voi olla heikoimmillaan vanhoista organisaation julkilausumattomista tavoista
juontuvaa, jos pedagogisia kiytinteitd ei tuoda julkiseen keskusteluun. Virallisen
julkilausutun arvopohjan ohella kiytintéd ohjaavat julkilausumattomat kiyttoteoriat,
jotka ndin muodostavat organisaation kulttuurin ja esimerkiksi tavat suhtautua lapsiin,

kasvatukseen ja oppimiseen (Argyris 1999, 131).

Valtio-
hallinto

Johtaja(t)
/Valto
Kelto/
Suunnitteliia
Henkil6sto

Vanhemmat
/Lapset

Organisaation
Organisaation julkilausuttu kulttuuri

julkilausumaton Varhaiskasvatustiede
kulttuuri Vasutyo

Pedagoginen johtajuus

Kuvio 9 Jaettu pedagoginen johtajuus

Organisaation kulttuuriset tekijit voivat saada erilaisen painoarvon. Pedagoginen
johtajuus on selkeimpidi, kun painotus on julkilausutussa yhdessd keskustellussa,
kasvatustieteellisen tietoon perustuvassa ja suunnitelmallisessa VasutyOssd. Jos
julkilausumattomat organisaation kulttuuriset odotukset madrittivit pedagogista

johtajuutta, se on epamdirdisempdd ja nousee erilaisista intresseistd kuin yksikon
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“virallinen totuus”. Arjen vakiintuneet kdytinteet ja vallankdyton eri muodot lihtevit
johdattamaan yksikén todellisuutta. Harisalon (2008, 266) mukaan organisaatioissa
vaikuttavatkin henkiset syvirakenteet, joiden varassa organisaatiossa ajatellaan,
toimitaan ja strukturoidaan valinnan mahdollisuuksia. Kun niamid vakiintuneet tavat
ajatella ja toimia nahdédin yleisesti hyviksyttyind, organisaation kulttuuri alkaa méaritelld
thmisten ajattelua ja arvostuksia.

Organisaation kulttuuri muodostuu pitkdn ajan kuluessa joko tietoisesti ohjattuna
tiettyyn suuntaan, tai ohjauksen ollessa heikkoa, ddneen lausumattomien kulttuuristen
odotusten toimintamallien kautta. Julkilausumaton kulttuuri vaikuttaa aina, mutta
johtajalla on iso rooli siind, millaisen kasvualustan hin sille suo. Harisalo (2008, 273)
korostaakin, ettd kulttuuri on johtamisen tulos. Pitimilldi ylld keskustelua
toimintatavoista luodaan yhtendistd kulttuuria organisaatioon. Alavan, Halttusen ja
Riskun (2012, 34) mukaan on suuri virhe johtajalta jittdd johtamatta organisaation
kulttuuria. My6s taimin tutkimuksen tulokset osoittavat samaa.

Organisaation julkilausuttua kulttuuria johdetaan perustavanlaatuisesti sekd
valtionhallinnon ettd kuntatason johdon tahtotilan ja linjauksien mukaisesti. Akselinin
(2013, 150) mukaan virkamiesjohdon tasolla pedagoginen johtaminen tapahtuu
linjauksilla ja sisallollisilld  asiakirjoilla sekd mahdollisuuksia luomalla. Strategian
luominen  varhaiskasvatukseen on mitd parhainta pedagogista johtajuutta
virkamiestasolla. Alila (2013) kuvaa viitoskirjassaan valtionhallinnon ohjauksen avulla
tapahtuvaa varhaiskasvatuksen laadun hallintaa, jota voidaan pitid ylimmin tason
pedagogisena johtajuutena. Alilan (2013) tutkimuksen mukaan se on kuitenkin
nykyisend informaatio-ohjauksena 16yhdd. Varhaiskasvatussuunnitelmaty6 todettiin
kunta- ja yksikkotasolla tissd tutkimuksessa tarkedksi valineeksi johtaa pedagogiikkaa, ja
sen soisi saavan lainvoimaisen aseman, jotta pedagoginen johtajuus saisi siitd
ty6vilineen, joka olisi otettava kiyttdon kaikissa kunnissa ja yksikoissd. Niin kyettéisiin
tuottamaan aiempaa tasaisempaa laatua suomalaiseen varhaiskasvatukseen.

Lastentarhanopettajan pedagoginen johtajuus ulottuu yleensi oman tiimin ja

lapsiryhmin  alueelle.  Tutkimushenkil6 (vastaava lastentarhanopettaja) kuvaa
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paivikirjassaan, miten hidn vastaa siitd, etti hin tuo pedagogista tietimysti omaan
ryhmidinsd. Hidn johtaa yhteisid suunnittelukokouksia kerran lukukaudessa ja
viikoittaisissa tiimipalavereissa ja tarkentaa yhteistyOssid tiimin jdsenten kanssa
toimintasuunnitelmaa. Hin valmistelee tuokiopohjia ja tuo materiaalia muiden tiimin
jasenten kiyttoon ohjaten niilli keinoilla pienryhmissid toteutettavaa pedagogiikkaa.
Opettajajohtajuus  nidyttdd toteutuvan sisiisend lapsiryhmin johtajuutena ja
osallisuutena johtajuuteen. Se on vastuun kantamista laadukkaasta pedagogiikasta, tai
kuten Katzenmeyer ja Moller (2011, 6) huomauttavat, vaikuttamista muihin parempien
opetuskiytintdjen kehittimiseksi sekd sen tunnustamista, ettdi on vastuullinen
parempien tulosten saavuttamisesta johtajuuden kautta.

Vastuu koko yksikén pedagogiikasta ei juuri nikynyt tissd tutkimuksessa vastaavien
lastentarhanopettajien  vastauksissa. Puuttuminen oman tiimin  ulkopuolisten
kollegoiden toimintatapoihin ei ole tyypillistd lastentarhanopettajille, eikd tima naytd
olevan helppoa my6skdin vastaaville lastentarhanopettajille. Pedagoginen johtajuus
nihddin ylemman tahon vastuuksi. Esimerkiksi aluejohtajan nihddin olevan vastuussa
“suurten linjausten” kautta yksikéiden pedagogisesta johtamisesta. Johtajuusmallit,
joissa piivakodeilla ei ole johtajaa, ndyttivit vaativan erityistd vastuualueiden avaamista,
jotta pedagoginen johtajuus ei jdisi niissd liian ohueksi. Soukaisen (2013, 140-141)
tutkimustulokset ~osoittivat, ettdi hajautettujen organisaatioiden henkilésté  piti
johtajuutta paremmin strukturoituna niiden yksikéiden kohdalla, joissa johtaja ei ollut
itse ldsnd kuin yksikossd, jossa johtajan tyShuone sijaitsi. Nayttadkin siltd, ettd
pedagogisen johtajuuden rakenteiden merkitys on tirkeimpi kuin johtajan jatkuva
tyysinen ldsnéolo.

Vastuun kantaminen pedagogisesta johtajuudesta on kiinni seka yksilon osaamisesta,
halusta ja arvoista ettd niistd resursseista, joiden puitteissa hdnen on mahdollista
pedagogista johtajuutta toteuttaa. Toimenkuvan laajuus ja muut tyStehtivit rajaavat
yhtd lailla osaamisen ja tahtotilan kanssa johtajuuden eri tasoilla pedagogisen

johtajuuden mahdollisuuksia.
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Tutkimuksen tulosten perusteella jaa avoimeksi kysymykseksi, mikd on yksittiisen
lapsen ja vanhemman osuus jactussa johtajuudessa? Miirittelevitké vanhempien
toiveet  ja  yhdessi  henkil6ston  kanssa  laaditut = lapsen  yksil6lliset
varhaiskasvatussuunnitelmat pedagogiikkaa? Antaako lapsen osallisuuden lisddminen
my0s tilaa lapselle jaetussa johtajuudessa? Lawrence (2012) esittelee Educational
Leadership  Project  1.td:n toimintatutkimusta Uudessa Seelannissa, missd jaetun
johtajuuden ja pedagogisen kumppanuuden kehittiminen oppimisympiristossd lisid
pienten lasten rohkeutta ja joustavaa oppimiskykyd sekd heidan uskallustaan ratkaista
vaikeita asioita ja ottaa riskejd uusien asioiden haltuun otossa. Lasten osallisuuden
lisidminen antaa lapsille osuuden myds pedagogisesta johtajuudesta. Leinosen,
Vennisen ja Ojalan (2011, 85) mukaan osallisuuden toteutuessa parhaimmillaan lapset
saavat kokemusta vallan ja vastuun jakamisesta pditoksenteosta. Tama ei kuitenkaan

sulje pois aikuisten vastuuta eiki vesitd henkilostén ammatillista roolia.

6.3 Johtajan toimenkuva — johtajan perustehtava

Tyon hallittavuus on tirked tekiji tyShyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta jokaiselle
henkil6lle. Toimenkuvan mairittelemattomyydessd ja mitoituksen puutteessa piileekin
johtajilla iso uupumisen riski, mikili asiaa ei kuntaorganisaatiossa tiedosteta. Tamin
tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd lilan suuret vastuualueet tai tyon liiallinen
pirstoutuminen johtavat pedagogisen johtajuuden kaventumiseen. Nayttid myos silta,
ettd johtajien tyon sisiltod ei ole juurikaan avattu, kuvattu ja mitoitettu. Hallinnollisia
tehtdvid ja uusia toimintamuotoja tai johdettavia yksikoitd on “hiljalleen hivutettu”
piivikodin johtajien vastuualueeseen. Useimmat pidivikodin johtajat osoittautuivat
hyvin tunnollisiksi ja asettivat itselleen korkeita tavoitteita johtaa yksikdidensd
pedagogiikkaa. Monet kuitenkin joutuivat toteamaan, etteivit ndilli reunaehdoilla
kykene  tavoitteitaan  saavuttamaan.  Kuvaavaa  on, ettdi  johtajuuden

kehittimissuunnitelmissa oli eniten pohdintaa ty6n priorisoinnista ja siitd, miten saada
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atkaa pedagogiselle johtajuudelle. My6s Hujala ja Eskelinen (2013) toteavat seki
kuntien varhaiskasvatuksen johtajien ettd pdivikodin johtajien olevan melko
turhautuneita tehtdviensd moninaisuuteen suhteessa aikaan, joka heilli on niihin
kaytettivissd. Karikoski (2009, 269-276) on saanut vastaavia tuloksia perusopetuksen
rehtorin tyon laajuudesta ja pirstaleisuudesta.

Halttunen (2009, 139-143) kuvaa hajautettujen organisaatioiden johtajuuden
toteutuvan parhaiten itseohjautuvia tiimejd johtamalla. Johtajuus ei toteudu johtajan
lisndolon kautta, vaan tiimien on otettava enemmain johtamisvastuuta itselleen.
Tyotekijoille Halttunen kuvasi johtajan yksikon ulkopuolelle suuntautuvan tyén
nayttdytyvin jasentymattomind. Halttunen perainkuuluttaakin johtajuudesta puhumista
ja erityisesti jaetusta johtajuudesta puhumista yksikoissd, jotta ndiden sisalté selkiytyisi
tyoyhteison jasenille. Pelkkd rakenteen muuttaminen ei riitd, vaan pitdisi pohtia ja
puhua siitd, miten ihmisten toimijuuden pitdisi niissi uusissa rakenteissa muuttua.
Erityisesti pitdisi pohtia, miten toimijuus muuttuu koko organisaation tasolla, ei vain
yksilollisind tyon jasennyksind vaan koko organisaation yhteiseni naikemyksena kunkin
tyosta.

Piivikodin ~ johtajan  toimenkuvan  rakentumista  voidaan  tarkastella
perustehtivipohjaisesti (ks. esim. Nivala 1998; Hujala 2004). Varhaiskasvatusta voidaan
pitdd kasvatusyhteison toimintaa mairittivina perustehtivini, jolloin sen pitiisi
kontekstuaalisen johtajuusmallin mukaisesti médrittid my6s johtajuutta vahvasti.
Suomalaisessa educare-mallissa kasvatustoiminta kulkee kisi kddessd piivihoitopalvelun
jirjestimisen  kanssa. Nayttddkin usein, ettd palveluntarjonnan johtamiseen
resursoidaan voimallisemmin kuin pedagogisen johtajuuteen. Kuntien on palvelua
tuotettava, joten sen ehdot nousevat lainvoimaisena informaatio-ohjaukseen nojaavan
pedagogisen johtajuuden edelle.

Hujala ja Eskelinen (2013) tutkivat piivikodin johtajien ja kuntien
varhaiskasvatusjohtajien vastuita ja tyon rakennetta sithen kuuluvien erilaisten
tyOtehtdvien  kautta.  TyOtehtivien  luokittelussa  he  kiyttivit  otsikointia

henkil6stéjohtaminen, toiminnan johtaminen, piivittdisjohtaminen, talousjohtaminen,
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suhdetoiminnan johtaminen, muutoksen johtaminen ja pedagoginen johtaminen.
Tirkeimpind piivikodin johtajien tehtdvistdi pidettiin  henkil6stdjohtamista  ja
pedagogista johtamista, ja ndihin koettiin myds olevan vihiten aikaa. Koulun
johtajuutta tutkinut Pennanen (2006, 151-153) sai samansuuntaisia tuloksia
viitostutkimuksessaan. Peruskoulujen pedagoginen johtaminen ja opettajien tukeminen
oli jadnyt vihdisemmille huomiolle rehtorien ty6ssd hallinnollisen tyon lisddntyessa.
Rehtorien tyénkuvan avaaminen ja vastuualueiden linjaaminen ovat Karikosken (2009,
276) mielestd ensisijaisia tehtivid koulujen johtajuuden kehittimisessd. Hujala ja
Eskelinen (2013) korostavat johtajien tyon pirstaleisuuden vievin voimia tirkeimmiltd
perustehtivistd nousevilta johtajuuden osa-alueilta. Hallinnollisten tdiden ja niin
sanottujen sihteerin téiden osalta avustavan henkildston tarve johtajien tueksi on
ilmeinen.

Kontekstuaalisen johtajuusmallin (ks. Nivala 1998, Hujala 2004) makrotasolla
voidaan kysyd, millainen tahtotila yhteiskunnassa tai kuntatasolla on johtajan
vastuualueen suhteen? Onko piivihoitopaikkojen riittavyys riittdva laadun mairittdja, ja
vai halutaanko varhaiskasvatuksen siséllolliseen laatuun panostaa? Onko piivikodin
johtajan tyon tirkein prioriteetti byrokratian linkkina hallinnon asiakirjojen tiyttiminen
tietokoneella vai laadukkaan varhaiskasvatustoiminnan johtaminen? Arvoperustaa
mietittdessd voidaan haastaa ylitasolta yhteiskunnallinen padtoksenteko miirittelemédin
varhaiskasvatuksen — pedagogista  perustaa. Kaikki  edellytykset  painotuksen
vahvistumiseen ministeriGtason ja kuntatason hallinnonalan siirrosten my6td nayttiisi
talld hetkelld olevan. (Ks. esim. Hujala & Fonsén 2009.)

Kontekstuaalisen johtajuusmallin mikrotason tarkastelussa johtajien tyonkuvaa voi
lihted  kehittimiidn  johtajuustaitojen, henkilost6johtamisen  haasteiden  sekd
pedagogisten prosessien johtamisen kysymysten osalta. Piivikodin johtajan
pitevyysvaatimukset voidaan ottaa tissi kohtaa tarkastelun kohteeksi. Kunnat
harrastavat omien piivikodinjohtajiensa kouluttamista epitasaisesti. Osassa kuntia
koulutusaktiivisuus on korkeaa, ja kaikilla johtajilla on johtajuuteen liittyvii

lisikoulutusta muodollisen pitevyyden antavan lastentarhanopettajan/kasvatustieteen
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kandidaatin tai sosionomin (amk) tutkinnon lisiksi. Osassa kuntia lisikoulutusta ei ole
jarjestetty. Tdmin tutkimuksen tulosten perusteella voidaan suositella piivikodin
johtajille omaa pitevéittimiskoulutusta peruskoulun johtajien tapaan. Perusopetuslaissa
on sdddetty rehtoreiden pitevyysvaatimuksena ylemmin korkeakoulututkinnon,
opettajakelpoisuuden ja ty6kokemusvaatimuksen lisiksi opetushallituksen hyviksymien
perusteiden mukainen opetushallinnon tutkinto, joka on vihintddn 25 opintopisteen
(tai vihintaan 15 opintoviikon) laajuinen yliopiston jirjestima opetushallinnon
opintokokonaisuus, taikka muulla tavalla hankittu riittivd opetushallinnon tuntemus.
(Asetus opetustoimen henkiloston kelpoisuusvaatimuksista 14.12.1988/9806).

Johtajuuskoulutus ja johtajuusosaaminen eivit sulje kuitenkaan substanssin
hallinnan merkitystd pois. Pdinvastoin, sen kautta on mahdollista vahvista pedagogista
otetta johtajuuteen. Tirked voimavara arvokeskustelujen pohjana on tietimys
viimeisimmistd kasvatustieteellisestd tiedosta. Argumentaation vahvuus nousee
varmuudesta, jonka tietopohja tarjoaa, ja vahvaa argumentointitaitoa tarvitaan, jotta
pedagogiikan asemaa voidaan pitdd pinnalla sekd organisaatioiden siséisissa ratkaisuissa
ettd koko yhteiskunnallisessa paitoksentekojirjestelmissi. Tutkimustulokset puhuvat
sen puolesta, ettd paivikodin johtajien pitevyysvaatimuksena voisi tulevaisuudessa olla
kasvatustieteen maisterin  koulutus  tdydennettynid johtamiseen pitevoittivalld
lisikoulutuksella.

Tutkimushenkiléiden kuvausten pohjalta ndkemys siitd, mitd johtajalta odotetaan
pedagogisessa johtajuudessa, voidaan kiteyttid neljaidn osa-alueeseen. Odotukset
kohdistuvat johtajan tietoihin, tietoisuuteen, taitoihin ja kykyyn. Johtajalla pitda siten
olla vahvaa teoreettisesti perusteltua tietoa millaista pedagogiikkaa halutaan ja tiedossa,
miten talldi hetkelld hinen johtamallaan alueella asiat toteutuvat. Hineltd pitad 16ytyd
taitoa ohjata henkil6stéd kohti titd tavoitetta ja kyky argumentoida tavoitteiden
puolesta. Sergiovanni on kuvannut pedagogista johtajuutta inhimillisen pddoman
lisddmisend (ks. tdmidn tutkimuksen Iuku 2.3.4). Tietoisuutta laadukkaasta
pedagogiikasta voidaan pitdd tdimin teorian valossa alkupddomana. Alkupdioman

varassa johtaja voi asettaa tavoitteet toteutettavalle toiminnalle ja ohjata henkil6stéd
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toimimaan, arvioimaan ja kehittimdin toimintaa tavoitteen suuntaan. Ilman titd

alkupddomaa on my6s vaikea argumentoida laadukkaan pedagogiikan puolesta.

Alkupddoman varaan voidaan rakentaa Sergiovannia (1998) mukaillen pedagogisella

johtajuudella sosiaalisen, dlyllisen ja ammatillisen pddoman kehittymistd yksikoissd ja

jakaa tuota pddomaa kaikkien organisaation toimijoiden kesken jaetun johtajuuden

hengessi.

Pedagogisella johtajalla on sosiaalista, ammatillista ja &lyllistd inhimillisti

padomaa:

D

2

3)

4)

Tietoa laadukkaasta pedagogiikasta

koulutus, uuden tiedon aktiivinen etsiminen

Tietoisuus toteutettavasta pedagogiikasta

Seuraaminen, arviointi, erilaiset keskustelun muodot

Taitoa ohjata henkilGst6 toteuttamaan laadukasta pedagogiikkaa

johtajuusosaaminen henkildstéjohtamisena ja pedagogiikan (perustehtivin)
johtamisena, perustehtivin kirkastaminen, yhteisen arvokeskustelun
ohjaaminen, Vasu-ty6, toiminnan reflektoinnin ohjaaminen, kehittdmistyon
ohjaaminen,  koulutustarpeen  arviointi  ja  tdydennyskoulutuksen

jarjestiminen

Kykyd pedagogiseen argumentointiin

henkil6ston ja toiminnan johtamisen perustelu

resurssien takaaminen (henkildstoresurssit, hallittavissa oleva vastuualue,
muut laadukkaaseen toimintaan tarvittavat resurssit)

lapsen edun ja varhaiskasvatuksen puolesta puhuminen
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6.4 Pedagoginen johtajuus ilmion koko laajuudessa

Timin tutkimuksen yhtend tarkoituksena on selkiyttdd pedagogisen johtajuuden
kasitettd. Tutkimuksen kuluessa jdsennys ilmién laajuudesta alkoi hahmottua.
Tutkimustulosten perusteella voidaankin pédtelld, ettd laadukkaan pedagogiikan
varmistamiseksi pedagogista johtajuutta tulisi ymmirtid laajempana ilmiond kuin
ainoastaan opetussuunnitelmallisen pedagogisen tyon johtamisena. Pedagogiseen
johtajuuteen liittyvid ilmiGitd voidaan tarkistella ikddn kuin “voiman siirtona” (kuvio
10). Viime kiddessd pedagogisella johtajuudella tihditidn lapsen hyvain kasvuun,
oppimiseen ja hyvinvointiin. T4t tuottaakseen tulee pedagogiikan olla laadukasta. Isoin
ratas, joka sisiltdd arvokeskustelut, toiminnan reflektiivisen tarkastelun ja kehittimisen,
antaa pienemmille pedagogisen johtajuuden rattaille voiman pyorittid titd “tuotosta”.
Se laittaa johtamisosaamisen, toiminnan ja henkildstén johtamisen rattaat pyorimain,
mikid puolestaan antaa voimaa pedagogiikan johtamiseen.

Pedagogisen johtajuuden piitavoite on kasvatushenkilston toteuttama laadukas
pedagogiikka, joka tuloksena on omana persoonanaan kasvava, hyvinvoiva ja oppiva
lapsi. Varhaiskasvatusorganisaatiossa pedagogista laatua tavoitellaan pedagogisella
johtajuudella, joka sulkee sisddnsi ilmion eri tasoja. Se vaatii johtamistaitoja toiminnan
johtamiseen. Tarvitaan  johtamisosaamista sekd organisaation johtamiseen,
henkil6stéjohtamiseen ettd varhaiskasvatuksen pedagogiikan johtamiseen. Johtajuus
nihddin silloin paitsi taitona ylldpitid organisaation toimintakykyd my6s kykyna ohjata
henkil6ston toimintaa, erityisesti pedagogista toimintaa, haluttuun suuntaan. Taustalla
vaikuttavat pedagoginen tieto ja tietimys, jota organisaation toimijoilla on. Tarvitaan
my6s  kykyd johtajuuden jakamiseen, mikd on parhaimmillaan pedagogisen
vastuullisuuden herittimistd kaikissa kasvattajissa. Tdssd vastuullisuudessa jokainen
osallistuu johtajuuteen toimenkuvansa mukaisessa laajuudessa, kuten kuvio 8 (luku 6.2)
osoittaa. Kansainvilinen tutkimus kiyttdd termid opettajajohtajuus, mutta
suomalaisessa varhaiskasvatuksessa termi on hieman puutteellinen, koska meilldi on

my06s muita kasvattajia toiminnassa. Lastentarhanopettaja toimii tiiminsd pedagogisena
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johtajana, mutta my0s lastenhoitaja kantaa pedagogista johtajuutta oman tyénkuvansa
mukaisessa laajuudessa vastaten sitoutumisestaan yhdessd sovittuihin arvoihin ja

sitoutumalla toimimaan sovittujen toimintaperiaatteiden mukaisesti.

/A ~ 5
Pedagogiikan
johtaminen
Johtamis- *|
osaaminen | |

Hyvinvoiva
T— pedagogiikka oppiva

" \ lapsi
Arvokesk;teqi
Toiminnan ,‘

reflektointi /

Kehittiminen |
e /\5 Konteksti

Laadukas

Kuvio 10 Pedagogisen johtajuuden voimansiirto

Kun pedagogisen johtajuuden ilmi6ti tarkastellaan ilmién koko laajuudessa, ei pelkki
toiminnan, kasvattajien ja pedagogiikan ohjaaminen riitd. Tarvitaan johtajuutta, joka on
jatkuvaan kehittimiseen tahtaavad visiondiristd johtamista. Heikka ja Waniganayage
(2011, 510) nidkevit pedagogisen johtajuuden laajasti koko yhteis6d ja yhteiskuntaa

koskevana varhaiskasvatuksen arvon ja sitid koskevien kisitysten sekd ammatillisuuden
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vahvistamisena. Katz (1997, 20) toi esille ajatuksen johtajuuden pedagogiikkaa
uudistavasta voimasta. Pedagoginen johtajuus toteutuu Katzin kuvauksissa
laajimmillaan kansainvilisessid kontekstissa pedagogisen ajattelun uusintamisen kautta.
Esimerkkind hin kuvaa Reggio Emilia -ajattelun 16ytimisen, omaksumisen ja
levidimisen Italiasta maailmanlaajuisesti arvostetuksi pedagogiseksi lihestymistavaksi.
Hyvind esimerkkind uuden pedagogisen tutkimustiedon herittdvistd voimasta ovat
esimerkiksi  Revon  (2013)  viitOstutkimuksen  alustavat  tulokset  yleisesti
varhaiskasvatuksessa ~ kdytossd ~ olevien  rangaistusten, kuten  7jadhypenkin”
vaikutuksesta. Ryhmissd, joissa niitd kdytetdin, kiusaamisilmiota ei ole saatu kitkettya
eikd niiden voida todeta tukevan lapsen moraalin kehitystd. Aikuisten episensitiivinen
toimintakulttuuri heijastuu lasten toimintakulttuuriin. Hyvid pedagogista johtajuutta on
olla kiinnostunut ja tietoinen uudesta tutkimustiedosta, ja viedi sitd kentdn toimijoiden
ja vilme kidessi lasten hy6dyksi.

Tiarkeimpind menetelmina pedagogiikan uudistamisessa nayttiytyy arvojohtaminen
(vrt. Sergiovanni 2001, 20-25; Aubrey, Godfrey & Harris 2013, 26). Pedagogista
keskustelua  kdydddn  reflektoimalla  toteutettua toimintaa  tarkastellen  sitd
arvopohjaisesti. Mikali esimerkiksi lapsilahtoisyyttd pidetddn tirkedni toiminnassa, tulee
toimintaa tarkastella sen toteutumisen arvioinnin kautta. Pedagogista johtajuutta on
asettaa tavoitetila, visio yhdessd henkiloston kanssa keskustellen ja suunnata toiminnan
kehitystd kohti titd visiota. Arvokeskustelujen kdyminen toimii lihtGkohtana
prosessille. Monet kehittimistoimet kuivuvat kokoon ja jaavit ulkokultaiseksi puheeksi,
mikali pedagogisista arvoista ei ole kiyty keskustelua. Pelkkid pedagogisia
menetelmauudistuksia on vaikea saada pysymadin hengissi, ja toiminta palaa vahvoihin
rutinoituneisiin uomiinsa nopeasti, mikili pedagogista arvoperustaa muutokselle ei ole.
Tilloin  johtajat  usein  puhuvat  henkiléstén  sitoutumattomuudesta  ja
muutosvastarinnasta. Heikan (2013, 270) mukaan jactun pedagogisen johtajuuden tulisi
ilmetd  vastavuoroisuutena ja jaettuina kisityksina arvoista koko

varhaiskasvatusorganisaatiossa kaikilla sen tasoilla ylimpdin paitéksentekotasoon asti.
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Siten pedagogista johtajuutta mdidrittdisi jaettu pedagoginen ymmirrys. Titd ei
ohjausjarjestelmamme ole toistaiseksi onnistunut tukemaan.

On selvii, ettd onnistuakseen pedagogisessa johtajuudessa johtaja tarvitsee aikaa
sille. Mitd heikommin kuntien varhaiskasvatuksessa tidhidn on resursoitu ja mitid
vihemmin toimenkuvassa on tilaa pedagogiselle johtajuudelle, sitdi heikommat
mahdollisuudet silli on onnistua. Varhaiskasvatusta ei johdeta laadukkaasti vain
hallinnoimalla  yksikén toimintaa. Kaikki toiminnan ylldpitimiseen tdhtddvit
johtamistehtidvit on tietysti toteutettava, jotta toiminta ylipditidn on mahdollista.
Mielenkiintoiselta niyttad johtamisen tapa, jota toteutetaan esimerkiksi Viron
varhaiskasvatuksessa. Sielli piivikodeissa on paitsi hallinnolliset johtajat, jotka
vastaavat yksikon toiminnasta myos pedagogiset johtajat, jotka vastaavat pedagogiikan
laadusta. Rodd (2007, 23) viittdd, ettei sama henkilé vilttimadttd ole hyva sekd
péivittiisjohtamisessa ja hallinnoinnissa ettd /Jeadership-johtamisessa. Olisiko kenties
aiheellista eriyttada pedagogiikan johtamista ja hallinnointia toimenkuvien tarkan
kuvaamisen kautta myOs suomalaisessa varhaiskasvatuksessa? Toivottavaa olisi, ettd
yksikéiden johtajat voisivat keskittyd pedagogiseen johtajuuteen ja hallinnointia
voitaisiin ainakin osittain siirtdd esimerkiksi aluejohtajille tai toimistohenkil6kunnalle,

kuten joissakin kunnissa on lihdetty tekemain.

6.5 Ajatuksia tutkimuksesta ja jatkotutkimuksista

Sosiaali- ja terveysministerion Varhaiskasvatuksen neuvottelukunnan asettaman jaoston
raportti Varhaiskasvatustutkimus ja varhaiskasvatuksen kansainvilinen kehitys (2007,
25) esitti pedagogisen ohjauksen ja johtamisen olevan alue, josta on riittimattOmasti
tutkimustietoa. Tilanne on nyt muuttumassa, kun tuore johtajuustutkimusten sarja
tuottaa monipuolista tietoa varhaiskasvatuksen johtajuudesta. Halttunen (2009) tutki
johtajuutta pdivihoidon hajautetuissa organisaatioissa. Akselinin (2013) tutkimus

valottaa varhaiskasvatuksen strategista johtamista virkamiestasolla. Heikka (2013)
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kirjoittaa jaetun johtajuuden nidkékulmasta koko piivihoito-organisaation laajuudessa,
myOs  opettajajohtajuuden  ilmi6std.  Alilan  (2013)  viitoskirja  kdsittelee
varhaiskasvatuksen ohjausjirjestelmdd ja ohjauksen laatua valtakunnan hallinnon
tasolla. TAman tutkimuksen avulla on perehdytty pedagogisen johtajuuden ilmi6on, sen
toteuttamiseen ja kehittimishaasteisiin varhaiskasvatuksen kentdssi. Kansainvilinen
johtajuustutkimus tuo oman antinsa. McDowall Clark ja Murray (2012) tuottavat uutta
kidsitystd varhaiskasvatuksen johtajuudesta. Tuore International 1eadership Forum -ryhmin
jasenten kirjoittama ja Hujalan, Waniganayaken ja Roddin (2013) toimittama julkaisu
Researching Leadership in Early Childhood Education avaa kansainvilisen varhaiskasvatuksen
johtajuustutkimuksen nykytilaa.

Tuoretta tietoa on tarjolla runsaasti, mutta muutoksen tahti varhaiskasvatuksen
organisaatioiden hallinnossa ja rakenteissa on kova. Piittdjien, asiantuntijoiden ja
kouluttajien toivoisi ottavan tutkimustiedon huomioon hallinnonalan muutoksen,
lainsaddinnoén  uudistusten  ja  kuntarakenteiden uudelleen  organisoitumisen
pyorityksessa. Osaamista johtajuuteen tarvitaan kaikilla tasoilla, ymmirrysta
varhaiskasvatuksen  hyvistd  laadusta, arvostuksesta ja  yhteiskunnallisesta
merkitsevyydesta sitikin enemmin.

Jatkotutkimusaiheina kiinnostavia nikokulmia avaisivat soveltavat tutkimukset,
joissa timdn tutkimuksen sekd niiden edelld mainittujen johtajuustutkimusten tulosten
perusteella luotaisiin kokeiluja, joissa johtajuutta kehitettiisiin kuntaorganisaatiossa eri
tasoilla. Olisi mielenkiintoista my6s tuottaa yliopistolliseen varhaiskasvatuksen
koulutusohjelmaan  opetussuunnitelmakokeilu, jossa  koulutusta  kehitettiisiin
opettajajohtajuuden niakokulmasta, ja tutkia timan vaikutusta jaettuun pedagogiseen
johtajuuteen. Erittdin kiinnostavaa olisi lihted kehittimaidn paivikodin johtajien omaa
pitevoittimiskoulutusta ja tutkia, miten se vaikuttaa varhaiskasvatuksen pedagogiikan
laatuun. Ja lopuksi, kiinnostava kysymys on, miten uudessa varhaiskasvatuslaissa
huomioidaan johtajuus? Jitetidnko Kallialan (2012) sanoja mukaillen pedagogisen
johtajuuden “sietimiton keveys” ilmaan vai saadaanko sille painoarvoa laadukkaan

varhaiskasvatuksen takaamiseksi kaikille lapsille?
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Liitteet

Liite 1
Tervetuloa yhteiselle matkalle kehittdmddn pedagogista johtajuuttal

"VERKOSTOISTA VOIMAA PEDAGOGISEEN JOHTAMISEEN — LAATUA JA TYOHYVINVOINTIA
VARHAISKASVATUKSEEN’ — Projekti on Iahtenyt kayntiin erittdin aktiivisesti!

Hankkeen aluksi on tarkoitus koota paivdkodin johtajien (tai muiden yksikdiden
kasvatustoiminnasta vastaavien, kuten vastaavien lastentarhan opettajien) kuvauksia
pedagogisesta johtajuudesta. (Kysymykset tdman lomakkeen sivulla 2)

Toivomme, ettd vastaatte TAMAN HETKISEN arkitodellisuuden ja kisityksenne pohjalta, jotta
saamme kuvan kuntien pedagogisen johtajuuden tilasta ja sen pohjalta voimme vastata alueen
kehittamishaasteisiin projektissamme.

Kirjoitelmat pyydetddn palauttamaan 20.9.2010 mennessd sdhkopostitse hankkeen

projektikoordinaattorille elina.fonsen @uta.fi

Kirjoituksesi voit laittaa suoraan tdhan asiakirjaan ja pidentada asiakirjaa TEKSTIN mukaan,
sivumaaraa ei ole rajoitettu.

Voit kirjoittaa omalla tavallasi ja vapaamuotoisesti. Kaikki kirjoitelmat kasitellddan ehdottoman
luottamuksellisesti ja esim. vastausten sdahkdpostiosoitteet ndkyvat vain tutkijoille, jotka eivat
valita tietoja eteenpain.

Syvenndamme pedagogisen johtajuuden ymmarrystd jatkossa haastatteluilla. Kerrothan
ystavallisesti alla olevaan lomakkeeseen halukkuudestasi osallistua haastatteluun. Tutkijamme
ottavat haastateltaviin yhteyttd sahkopostitse.

Olen jatkossa halukas osallistumaan haastatteluun ja minuun voi ottaa yhteytta
sahkopostiosoitteeseen:

Yhteistyoterveisin;
Hankkeen johtaja Projektikoordinaattori
Professori Eeva Hujala Elina Fonsén

OLEMME KIINNOSTUNEITA KUULEMAAN NAKEMYKSIASI SEURAAVISTA TEEMOISTA:
1) MILLAISENA SINA NAET PEDAGOGISEN JOHTAJUUDEN?
2) ARVIOI, MITEN TOIMIT PEDAGOGISENA JOHTAJANA JA
3) MITEN PEDAGOGINEN JOHTAJUUS TOTEUTUU YKSIKOSSASI/YKSIKOISSASI?
4) MITEN HALUAISIT KEHITTAA PEDAGOGISTA JOHTAJUUTTA?
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Liite 2

VERKOSTOISTA VOIMAA PEDAGOGISEEN JOHTAMISEEN — LAATUA JA TYOHYVINVOINTIA
VARHAISKASVATUKSEEN

HYVA KEHITTAMISHANKKEEN OSALLISTUJA

Olet avainhenkil6 kehittdmdssa suomalaisen varhaiskasvatuksen pedagogista johtajuutta!
Projektissamme pedagogisen johtajuuden kasvun vélineena toimii

PEDAGOGISEN JOHTAJUUDEN PAIVAKIRIA

Kehittamishankkeen onnistumisen kannalta on tdrkeda kirjata hankkeen eri vaiheissa
ndkemyksidsi ja toimintaasi pedagogisen johtajuuden osalta. Samalla saat itsellesi ammatillisen
kehittymisen dokumentin ja portfolion.

PEDAGOGISEN JOHTAJUUDEN PAIVAKIRIA luodaan kirjaamalla ajatuksia alla olevista
TEEMOISTA aina kun pedagoginen johtajuus ”puhututtaa” Sinua, mutta VAHINTAAN JOKA
KUUKAUSI

1. Kuvaile keskeisia asioita, jotka pedagogisessa johtajuudessa sinua kulloinkin mietityttaa.

2. Kuvaile niita asioita ja sisalt6ja, joita olet pedagogisessa johtajuudessa viime aikoina
tehnyt.

3. Kuvaile keskeisida oppimiskokemuksia ja oivalluksia, joita sinulle on syntynyt pedagogisesta
johtajuudesta.

4. Kuvaile muutoksia ja uusia toimintatapoja, joita olet pedagogisessa johtajuudessasi vienyt
kdytannon tasolle.

Muistathan, ettd ”oikeita vastauksia” ei ole olemassa. Juuri sinun nakemyksesi, kokemuksesi ja
oivalluksesi ovat arvokkaita!

Kirjaa pdivakirjaa Word-tiedostoina ja kopioi itsellesi kansioon.

Kehittamishankkeen seurantaa varten kopiot pdivakirjoista lahetetddn e-lomakkeen liitteena
https://elomake3.uta.fi/lomakkeet/3874/lomake.html

Laita pdivakirjaan oma nimesi ja pdivays aineiston jarjestamistd varten, tekstit kasitellaan
LUOTTAMUKSELLISESTI, kirjoittajien nimia ei julkaista missdaan olosuhteissa.

Lahetysajankohdat; tammikuussa 2011, toukokuussa 2011, syyskuussa 2011, tammikuussa
2012 ja toukokuussa 2012.

Kiitos!
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Liite 3

PEDAGOGISEN JOHTAJUUDEN REFLEKTOINTI

TAUSTATIETOJA Nimi:

Kunta: Ammattinimike:

(Oletko Vk-johtaja/Aluejohtaja/hallinnollinen johtaja/ryhmassatoimiva johtaja/vastuulto, muu

mika?)

1. Mita on pedagoginen johtajuus mielestasi?

2. Miten se toteutuu kdytannossa?

3. Muuttuiko ajattelusi pedagogisesta johtajuudesta kehittdmishankkeen aikana? Miten?

4. Mita kehitysta kuntasi/ alueesi/yksikkosi/yksikdidesi/tiimisi pedagogisessa johtajuudessa
on tapahtunut? (vastaa valitsemassasi laajuudessa vastuualueestasi riippuen)
Jos kehitysta ei ole tapahtunut, mista se johtuu?

5. Mita vield haluaisit kehittda pedagogisessa johtajuudessa? Mika auttaisi kehittamisessa,
mita edellytyksia tarvittaisiin?

palautus: Hankkeen tulosten julkistamistilaisuuteen tai elina.fonsen@uta.fi
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Liite 4 Esimerkki analyysiketjusta

Rakenteellinen narratiivinen analyysi: Edistavat tekijat

Alaluokka esimerkki 1
Palaverikdytannot ja tiedonkulku

=

Alaluokka esimerkki 2
Pedagogiikan aktiivinen kehittiaminen

= =

1 x vko tiimipalaverit ja syksyyn tiimien
suunnitteluillat
tiimisopimuksien
yksityiskohdat
Henkiloston sopimukset ja mallit tydvuorojen
jarjestamisesta
Tuloskorttiin  viety
rauhoittamisesta
Koko yksikdon yhteinen palaveri vaikeassa
tilanteessa

Pedatiimit

mukaan isot linjat +

sopimus  toiminnan

Pienryhmatydskentelyn aloittaminen

Lapsen osallisuus -luento tuotti uudenlaisen
tavan suunnitteluprosessiin
Lastentarhanopettajat ottavat
ryhmastaan

Osallisuus viety kentalle

Vienyt paivakodin arvoja arkeen

vastuun

Narratiivinen juonirakenneanalyysi:

edistdva (esimerkit edelld) => tulos = positiivinen edistyminen => coda = jatkosuunnitelmia,

positiivinen suhtautuminen

Toimiva johtajuus rakentui tarinoissa seuraavien tekijoiden avulla
1. Positiivinen suhtautuminen muutostilanteissa ja haasteiden edessa

uhwnN

Vasu-paivitysprosessi,
kehittamissuunnitelmat

Toiminnan suunnitelmallisuus, vision ja strategian luomisen taito

Luottamus henkil6stddn ja heiddan ammattitaitoonsa

Positiivinen asenne johtajan tyohon ja sen tuomiin haasteisiin

Mietityt pedagogisen johtajuuden rakenteet, kuten: tiimisopimuspalaverit,
laadunarviointitulosten

reflektointi, tiimien

6. Taito pedagogisen keskustelun johtamiseen, oleellisten kysymysten asetteluun

toiminnan reflektoimiseksi

7. Taito johtaa dialogisesti keskustelua, ei anna voimakkaiden persoonien

jyrata

Pedagogisen johtajuuden voimavarakentta rakentuu:

Pedagogiikan johtamisen taidot

e Johtajalla on osaamista johtaa yksikon pedagogiikkaa. Han osaa esimerkiksi johtaa

Vasuty6td, toiminnan
kehittamistyota.

reflektointia,

laadunarviointia ja siihen perustuvaa

e Johtaja kykenee motivoimaan henkil6stdon pedagogiikan kehittamiseen.
e Johtajalla on pedagogista uskottavuutta.
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