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TIVISTELMA

Tama pro gradu —tutkielma pohjautuu artikkeliin Early Childhood Leadership in Finland in the Light
of Recent Research (Eskelinen & Hujala, julkaistavana). Artikkelissa tarkasteltiin 2000-luvulla
tehtyja suomalaisia varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksia ja niiden keskeisten tulosten pohjalta
pyrittiin selvittamaan, mitd on tutkittu ja millainen kuva suomalaisesta varhaiskasvatuksen
johtajuudesta rakentuu. Tutkimuksen aineisto koostui yhteensa 22:sta pddasiassa elektronisista
tietokannoista |0ytyneesta varhaiskasvatuksen johtajuutta kasitelleesta vaitoskirjasta, pro gradu -
tutkielmasta seka artikkelista. Aineisto analysoitiin laadullisen meta-analyysin avulla ja tutkimukset
jaettiin neljaan aineistosta nousseeseen tutkimusteemaan: pedagoginen johtajuus, jaettu
johtajuus, johtajuus varhaiskasvatuksen muuttuvissa organisaatioissa sekd johtajana
varhaiskasvatuksessa.

Tutkimus osoitti, ettd varhaiskasvatuksen johtajuutta on Suomessa 2000-luvulla tutkittu
monipuolisesti. Tutkimusaineistona olleet tutkimukset kuvasivat melko kattavasti koko
varhaiskasvatuksen  johtajuuden kenttaa ja kunnallista padtdksentekojdrjestelmaa
varhaiskasvatuksen osalta. Pedagogista johtajuutta ja jaettua johtajuutta on tutkittu maarallisesti
eniten. Molemmat naista johtajuuden nakdkulmista tahtdaavat varhaiskasvatuksen perustehtavan
laadukkaaseen toteuttamiseen: pedagoginen johtajuus kytkeytyy varhaiskasvatuksen sisallélliseen
kehittamiseen, jaettu johtajuus puolestaan organisaation toimintaan. Muut tutkimusteemat
liittyivat johtajan tehtaviin, niiden muutoksiin ja johtajana toimimiseen ja kehittymiseen. Yleisesti
ottaen suuri osa tutkimuksista oli linkittynyt varhaiskasvatuksen perustehtavaan ja paivakoti- tai
varhaiskasvatusorganisaation arkeen ja niiden teoreettisena tarkastelukulmana oli
kontekstuaalinen johtajuus.

Opettajajohtajuuden tutkimusta suomalaisessa varhaiskasvatuskontekstissa on toistaiseksi
vahan. Opettajajohtajuuden avulla pedagogisten lastentarhanopettajien korkeaa koulutus- ja
osaamistasoa voitaisiin hyddyntada erityisesti hajautetuissa organisaatioissa. Opettajajohtajuuden
tutkiminen voisi my0ds vahvistaa lastentarhanopettajan asemaa pedagogiikan kehittdjana.
Taloudellisten paineiden puristuksessa varhaiskasvatusorganisaatioissa pitdda hyédyntaa kaikkien
toimijoiden asiantuntijuus ja osaaminen, mika edellyttdda johtajuuden ja johtajuusrakenteiden
selkiyttamista edelleen.

Avainsanat: varhaiskasvatus, johtajuus, meta-analyysi
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1. Johdanto

Johtajuus varhaiskasvatuksessa on muuttunut viime vuosina heijastaen varhaiskasvatuksen
organisaatioissa tapahtuneita muutoksia. Etenkin keskisuurissa ja suurissa kaupungeissa
varhaiskasvatusyksikot ovat suurentuneet ja samalla muuttuneet hajautetuiksi. Ennen oli
tavallista, ettd pdivakodin johtaja toimi osa-aikaisesti lapsiryhman lastentarhanopettajana ja osa-
aikaisesti pdivakodin johtajana. Yksikot olivat tavallisesti pienida: ryhmia oli korkeintaan kaksi,
lapsia yhteensa 42 ja kasvattajia kuusi. Tallaisessa kaksoisroolissa toimivan lastentarhanopettaja-
johtajan tydssa korostui lapsiryhmaty®, kun taas johtajan tehtdviin aikaa oli varattu vain vahan.
Nykydadn paivakodin johtajat ovat tavallisimmin padtoimisia johtajia eivatkd enda toimi
lapsiryhmadssa saanndnmukaisesti. Isoissa varhaiskasvatusorganisaatioissa suuntauksena tuntuu
olevan se, etta paivdakodin johtajilla on useita fyysisesti erillisia yksikdita johdettavanaan.
(Lastentarhanopettajaliitto 2007).

Pdivakodin johtajien tyon voi katsoa muuttuneen vaativammaksi. Suomalaisessa kunnallisessa
paivahoidossa johtajien odotetaan tydskentelevan moniammatillisissa ryhmissa terveydenhuollon
tyontekijoiden ja muiden lasten hyvinvoinnista vastaavien ammattilaisten kanssa. Myos
henkilostéjohtaminen on  haasteellisempaa: pdivdakodin  tydntekijoiden  koulutustaustat
vaihtelevat. Lastentarhanopettajan pdtevyyden voi saavuttaa yliopistollisella kasvatustieteen
kandidaatin koulutuksella, johon sisdltyy lastentarhanopettajan opinnot, tai sosiaali- ja terveysalan
ammattikorkeakouluopinnoilla, joihin sisdltyy varhaiskasvatukseen ja sosiaalipedagogiikkaan
suuntautuneet opinnot, tutkintonimikkeina esimerkiksi sosionomi amk ja sosiaalikasvattaja (laki
sosiaalihuollon ammatillisen henkiloston kelpoisuusvaatimuksista 7 § 272/2005). Lastenhoitajana
voi toimia lahihoitajan tutkinnon, viittomakielen ohjaajan perustutkinnon, lapsi- ja perheytén
perustutkinnon seka nuoriso- ja vapaa-ajan ohjauksen perustutkinnon suorittanut henkild
(Sosiaali- ja terveysministerio 2007, 25). Erilaiset koulutustaustat edellyttdvat johtajalta taitoa
tunnistaa puutteita henkiloston osaamisessa seka kykya tukea pedagogiikkaa ja tiimityota aiempaa
enemmadn. Myo6s eri ammattilaissukupolvien kohtaaminen saattaa johtaa jannitteisiin
tyoyhteisodissa ja edellyttdd johtajan puuttumista (Karila & Kupila 2010, 9).

Pdivakodin  johtaja  on  tavallisesti  vastuussa  johtamiensa  padivakotiyksikdiden
paivittdisjohtamisesta, mutta hanelta odotetaan myds vahvaa henkildston puolesta puhumista
(Riekko, Salonen, & Uusitalo 2010). Johtajan pitdisi myods tuoda henkildstolleen viimeisinta

tutkimustietoa, huolehtia erilaisten suunnitelmien tekemisesta ja taytantdonpanosta, koordinoida
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vanhempien ja henkildston valista yhteisty6ta seka huolehtia yhteydenpidosta muihin pdivahoidon
valittémiin sidosryhmiin. (Nivala 1999; Karila 2001.) Suomalaisen julkisen hallinnon muutosten
(esimerkiksi uuden julkisjohtamisen, new public management, ideologian nousu) myota
paivakodin johtajilta edellytetddan enemman talousosaamista. Tama on johtanut tilanteeseen,
jossa laadullisten mittarien, esimerkiksi pedagogiikan laadun, sijaan paivahoidon tuloksellisuuden
ainoa mittari on maarallinen kdyttdasteen seuranta.

Tama pro gradu —tutkielma pohjautuu artikkeliin Early Childhood Leadership in Finland in the
Light of Recent Research (Eskelinen & Hujala, julkaistavana), joka on hyvaksytty julkaistavaksi
vuonna 2015 ilmestyvdssa australialaisessa, varhaiskasvatuksen johtajuutta Australiassa,
Suomessa ja Norjassa peilaavassa vertaisarvioidussa kokoomateoksessa, jonka ovat toimittaneet
Manjula Waniganayake, Jillian Rodd ja Leanne Gibbs. Artikkelissa tarkasteltiin 2000-luvulla tehtyja
suomalaisia varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksia.

Tutkijoiden edellisen tutkimuksen Leadership Tasks in Early Childhood Education (Hujala &
Eskelinen 2013) yhteydessa havaittiin, ettei suomalaista varhaiskasvatuksen johtajuustutkimusta
ole systemaattisesti kartoitettu. Kasilla oleva tutkimus pyrkii osaltaan tdyttdmadan havaittua
aukkoa. Varhaiskasvatuksen johtajuutta ei ole tutkittu Suomessa vaitdskirjatasolla toistaiseksi
kovin paljon, mutta pro graduja I6ytyi jonkin verran. Nayttaa silta, etta aina viime vuosiin saakka
varhaiskasvatuksen johtajuus on pysynyt varhaiskasvatuksen tutkimuskentalla taka-alalla.
Ensimmadinen 2000-luvulla varhaiskasvatuksen johtajuutta kasitellyt vaitoskirja ilmestyi vuonna

2009, sen jalkeen niita on ilmestynyt kolme lisaa.

2. Menetelmalliset valinnat

Tassd tutkimuksessa on tarkasteltu systemaattisesti suomalaisia 2000-luvulla tehtyja
varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksia. Tutkimuksen aineisto koostuu vaitoskirjoista, pro gradu
-tutkielmista seka artikkeleista, joiden tutkimustulokset on analysoitu kdyttden laadullista meta-
analyysia. Tassda tutkimuksessa on pyritty saamaan varhaiskasvatuksen johtajuudesta
mahdollisimman kattava kuva ja tasta syysta aineisto koostuu menetelmallisesti kirjavasta
joukosta tutkimuksia. Tutkimusta tehdessa ja aineistaoa analysoidessa on noudatettu etukateen
padtettyja periaatteita ja menettelytapoja, jotta virheiden mahdollisuus on saatu minimoitua (ks.

Ogawa & Malen 1991, 267).



2.1 Tutkimustehtava

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, minkalaista varhaiskasvatuksen
johtajuustutkimusta Suomessa on viime vuosina tehty ja millaisia tuloksia niistd on saatu seka
millaisen kuvan se tutkitusta ilmidsta tuottaa. Kartoituksen perusteella pyritdan maarittdmaan
varhaiskasvatuksen johtajuuden alueita, joita on tutkittu vain vahan tai ei ollenkaan seka

havaitsemaan mahdollisia trendeja varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksissa.

2.2 Aineisto
Tutkimuksen aineisto koostuu 2000-luvulla tehdyista varhaiskasvatuksen johtajuutta kasittelevista
opinndytetoista ja kahdesta artikkelista. Vaitoskirjoja aineistossa on nelja kappaletta ja pro gradu —
tutkielmia 16 kappaletta. Tutkimuskatsausta ei rajattu pelkdstdan vaitoskirjoihin ja
tutkimusartikkeleihin, koska niitd on vain vdhan kiinnostuksen kohteena olevasta aihepiirista.
Oletuksena oli myds, etta pro gradu —tutkielmien perusteella on havaittavissa jonkinlainen trendi,
jonka perusteella saatetaan ennustaa ldhivuosien tutkimusten aihepiirejd. Esimerkiksi tdssa
tutkimuksessa mukana olleista neljasta vaitoskirjasta kolmessa oli jatkettu tutkijoiden pro
graduissaan aloittamaa tutkimusta.

Tutkimuksen tekemisessa edettiin Finfgeldin (2003, 898-902) madarittdmien seitseman vaiheen
mukaan. Naita vaiheita ovat:

1) tutkimusaiheen muotoilu ja fokusointi

2) tutkimuskysymyksen valinta

3) relevantin aineiston kartoittaminen

4) aineiston hankinta

5) aineiston tarkastelu ja arviointi

6) aineistona olevien tutkimusten tulosten analysointi

7) analyyttisen prosessin avulla saatujen tulosten esittdminen

Ensin paatettiin tutkimuksen fokus ja muodostettiin tutkimustehtdava. Taman jalkeen pohdittiin
elektronisia tietokantoja varten sopivia hakusanoja ja hakulausekkeita, joilla etsittiin mukaan
soveltuvia tutkimuksia. Loydettyihin tutkimuksiin paneuduttiin ja arvioitiin niiden relevanssia
suhteessa tutkimustehtdavaan. Mukaan soveltuvien tutkimusten tuloksista kirjoitettiin referaatit,
tulokset analysoitiin ja niistd muodostettiin synteesit neljan teeman alle. Teemat muotoutuivat
aineistolahtoisesti. Lopuksi tutkimuksesta kirjoitettiin artikkeli. (Ks. Finfgeld 2003, 898-902; Park &
Gretzel 2007, 48.)



Taloudellisuuden ja ajansdaston vuoksi taman tutkimuksen aineisto rajattiin Idhes yksinomaan
yliopistojen elektronisista julkaisutietokannoista I6ytyneisiin tutkimuksiin. Kaytettyja hakusanoja ja
fraaseja olivat varhaiskasvatus, pdivahoito, varhaiskasvatus ja johtajuus, johtajuus
varhaiskasvatuksessa, pdivdkodin johtajuus, paivakodin johtaminen, padivdakodin johtaja,
johtaminen paivdahoidossa, johtaminen varhaiskasvatuksessa, pedagoginen johtajuus, jaettu
johtajuus, johtajuus hajautetussa organisaatiossa, leadership in early childhood education, shared
leadership in early childhood education, distributed leadership in early childhood education ja
leadership in early years. Yleisimpida fraaseja syotettiin hakukoneisiin vield yhdistelmina.
Tarkoituksena oli 16ytaa kattavasti suomalaista varhaiskasvatuksen johtajuustutkimusta muiltakin
tieteenaloilta kuin vain varhaiskasvatuksesta. Ongelmaksi muodostui jossain maarin sopivien
hakulausekkeiden muotoilu siten, ettd hakuosumat olivat relevantteja. Liian yleisilla hakutermeilla
osumia saattoi tulla satoja, liian rajatuilla ei yhtaan.

Haut kohdistettiin seuraaviin yliopistojen tietokantoihin: Doria, Helda, Jultika, Julkari, Tampub
ja Jykdok. Vaikka aineistonkeruuvaiheessa mukana olivat kaikkien yliopistojen hakutietokannat
vain Tampereen, Jyvdskyldan ja Helsingin yliopistojen tietokannoista I6ytyi varhaiskasvatuksen
johtajuutta kasittelevia tutkimuksia. Tama selittynee suurelta osin yliopistojen erilaisilla
tutkimusprofiileilla.

Todenndkdistd on, ettd tdhan tutkimuskatsaukseen on kahdesta syystd paatynyt vain osa
tehdyista varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksista: toisaalta tietokantojen hakutoimintojen
monimutkaisuus on saattanut johtaa tilanteeseen, ettd tutkimuksia on jaanyt loytymatta, ja
toisaalta padtds pitdytya pelkdstaan sahkoisessa muodossa olevissa tutkimuksissa pienentda
kadytettdvissa olevien tutkimusten maaraa. Loydettyjen tutkimusten maara oli kuitenkin sen verran
suuri, ettd niiden perusteella voidaan tehda johtopdatoksia  varhaiskasvatuksen

johtajuustutkimuksesta etta varhaiskasvatuksen johtajuudesta Suomessa.

2.3 Laadullinen meta-analyysi

Tassa tutkimuksessa analyysimenetelmana on kaytetty laadullista meta-analyysia. Schreiberin,
Crooksin ja Sternin (1997, 314) mukaan laadullisen tutkimuksen meta-analyysi tarkoittaa
menetelmaad, jossa kootaan joukko tutkimuksia, pyritadn l6ytamaan niiden keskeiset elementit ja
kddnnetaan ne uudeksi lopputuotteeksi, jossa alkuperaiset tutkimustulokset muunnetaan uudeksi
konseptiksi. Meta-analyysi on vakiintuneesti kdytetty menetelma tilastollisessa tutkimuksessa,
jossa sen avulla yhdistetdan useiden pienten tutkimusten tuloksia mahdollisen systemaattisen

suunnan havaitsemiseksi. Suuremmat otoskoot tekevdt muun muassa vaikutusten arvioinnista



helpompaa ja Iluotettavampaa. Tilastollisessa tutkimuksessa meta-analyysin tekemiseksi on
lukuisia vakiintuneita ja kehittyneitd tekniikoita. (Schreiber, Crooks & Stern 1997, 311;
Metsamuuronen 2006, 472.)

Laadullisessa tutkimuksessa puolestaan ei tavoitella syy-seuraussuhteiden paljastumista vaan
pyritdadn luomaan teorioita tai teoriaan pohjautuvia tulkinnallisia kuvauksia ilmidsta. Laadullisessa
tutkimuksessa meta-analyysin viélineet ovat melko vaatimattomia. (Noblit & Hare 1988, 11;
Schreiber, Crooks & Stern 1997, 311.) Meta-analyysia voidaan laadullisten tutkimusten yhteydessa
kutsua myds metasynteesiksi, jolloin sen tulkinnallista luonnetta ei vahingossa sekoiteta
tilastollisessa tutkimuksessa vallitsevaan, kokoavaan luonteeseen (Finfgeld 2003, 894—895). Tassa
tutkimuksessa pitdydytaan kuitenkin vakiintuneemmassa termissa meta-analyysi.

Laadullisen tutkimuksen meta-analyysi pyrkii muodostamaan synteeseja koko ajan lisddntyvien
tutkimustulosten maailmassa. Kirjallisuuskatsauksen ja meta-analyysin ero on se, ettda meta-
analyysia ohjaa tutkimuskysymys ja sen tavoitteena on luoda merkityksellinen ja tulkitseva
synteesi keratyista tuloksista. (Schreiber, Crooks & Stern 1997, 312, 314.)

Laadullisessa meta-analyysissa on erotettavissa kolme erilaista tekniikkaa: teorian
rakentaminen, teorian selittdminen seka teoriapohjainen kuvaaminen. Tdssa tutkimuksessa
kaytetty tekniikka on teoriapohjainen kuvaaminen. Teoriapohjaisessa kuvaamisessa tarkastellaan
tiettya tutkimusten joukkoa ja pyritdan [6ytdamaan alkuperdisten tutkimusten tulkinta tai
ymmarrys tutkitusta ilmiostda. Na&aiden pohjalta tuloksista tehdddn synteesi, joka muodostaa
tutkitusta ilmiosta kattavan ja taydellisemman kuvan kuin alkuperaiset tutkimukset yksin. Meta-
analyysin kohteena on tutkimusten teksti. Kuvaavan meta-analyysin lopputuotteen tarkoituksena
on havaita puutteita nykyisessa tiedossa ja tuoda tietoa ilmidsta kdytannon tasolle seka
esimerkiksi poliittisille toimijoille, ei niinkddn uusien teorioiden kehittely. (Schreiber, Crooks &
Stern 1997, 317; Finfgeld 2003, 903.)

Tassa tutkimuksessa aineiston analyysi aloitettiin  kokoamalla tutkimukset, niiden
tutkimustehtavat, informantit ja menetelmalliset valinnat taulukkoon (ks. liite 1). Taman jalkeen
tutkimusten tuloksista tehtiin referaatit. Referaattien ja tutkimustehtdvien perusteella
tutkimukset jaoteltiin aineistoldhtdisesti neljddan luokkaan: pedagoginen johtaminen, jaettu
johtaminen,  johtajuus  muuttuvissa  varhaiskasvatusorganisaatioissa  sekda  johtajana
varhaiskasvatuksessa. Taulukkoon 1 on koottu yhteenveto teemoittain: tutkimuksen tekija,
tutkimuksen informantit seka kdytetyt menetelmat. Liitteessa 1 on tutkimuksista
yksityiskohtaisempaa tietoa. Tavallisimmin tutkimuksen informantteina olivat pdivakodin johtajat,

lastentarhanopettajat sekd kuntien varhaiskasvatuspaallikot. Tutkimusmenetelmind useimmin
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kdytettyja olivat haastattelut ja analyysimenetelmana sisallonanalyysi seka narratiivinen analyysi.

Tutkimuksissa oli myos yhdistetty eri menetelmia ja analyysitapoja. Puhdas kvantitatiivinen

tutkimus oli

harvinaista, joskin joissakin tutkimuksissa menetelmdna oli mixed-methods.

Esimerkiksi kyselya oli kaytetty tutkimuksissa usein esitietojen saamiseksi ennen kuin ainestoa

[ahdettiin keraamaan muilla tavoilla.

Taulukko 1. Suomalaiset 2000-luvun varhaiskasvatuksen johtajuustutkimukset neljaan kategoriaan

jaettuna.

TEEMA

KIRIOITTAJA(T)

OSALLISTUJAT

AINEISTONKERUU- JA
ANALYYSIMENETELMA

Pedagoginen
johtajuus

* Fonsén (2014)

* Heikkild (2014)

¢ Hirveld (2010)

e Kari(2012)

* Kasurinen (2013)
* Lehtinen (2011)
¢ Liukkonen (2012)

paivakodin johtajat
lastentarhanopettajat

varhaiskasvatuspaallikot

* haastattelu,
paivakirja, focus group
-haastattelu, kysely,
toimintatutkimus

® narratiivinen
analyysi,
sisdllénanalyysi,

tilastollinen analyysi

Jaettu johtajuus

* Aumala (2014)

¢ Halttunen (2009)
* Heikka (2014)

¢ Sillanpaa (2010)
* Soukainen (2013)

paivakodin johtajat
lastentarhanopettajat
varhaiskasvatuspaallikot
kunnalliset

luottamushenkilot

e focus group -
haastattelu,
ryhmahaastattelu,
etnografinen
havainnointi, kysely

* sisallénanalyysi

Johtajuus
varhaiskasva-
tuksen
muuttuvissa

organisaatioissa

e Karavirta (2013)
e Ottman (2008)
e Pdivinen (2010)
* Saksa (2006)

* Soyrinki (2010)

paivakodin johtajat
lastentarhanopettajat

varhaiskasvatuspaallikot

* haastattelu, focus
group -haastattelu,
kysely

® narratiivinen
analyysi,
sisdllénanalyysi,

tilastollinen analyysi

Johtajana
varhaiskasva-

tuksessa

¢ Akselin (2013)

* Hujala & Eskelinen
(2013)

* Kauppinen (2004)
¢ Kirvesniemi (2004)
* Pisto (2013)

paivakodin johtajat
lastentarhanopettajat
lastenhoitajat
varhaiskasvatuspaallikot
varhaiskasvatuksen
koulututtajat

opiskelijat

vanhemmat

* kysely, haastattelu,
focus group -
haastattelu

¢ tilastollnen
analyysi,
sisdllénanalyysi,

narratiivinen analyysi




Kaikkein vahvin sisdinen konsistenssi oli luokissa pedagoginen johtajuus seka jaettu johtajuus.
Tutkimukset keskittyivat kyseisen johtajuusilmion maarittelemiseen ja ilmenemisen kuvaamiseen
arkipdivan  toiminnassa varhaiskasvatuspalveluissa. Nayttaa siltd, ettd ensimmaisissa
varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksissa kiinnostuksen kohteena ovat olleet johtajan tehtadvat,
vastuut ja velvollisuudet. Sittemmin painopiste on siirtynyt pedagogisen johtajuuden, jaetun
johtajuuden ja johtajuuden funktion tutkimiseen. Maarallisesti eniten tutkimuksia oli tehty
pedagogisesta johtajuudesta, mutta aivan viime aikoina jaettu johtajuus on noussut vahvasti
tutkimusteemana.

Neljaan luokkaan jakaminen johti toisin paikoin liian pelkistettyyn lopputulokseen: tutkimukset
ovat osin paallekkaisia ja niiden tulokset limittyvat muiden tutkimusteemojen kanssa. Luokittelun
puolesta puhuu kuitenkin pyrkimys tunnistaa tutkimuksen kohteena olleista tutkimuksista
suomalaisen varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksen kannalta keskeisia teemoja. Tata tietoa
voidaan hyoddyntda tarkasteltaessa varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimuksen nykytilaa seka
haasteita tulevaisuudessa.

Meta-analyysin perusteella voidaan sanoa, ettd monet suomalaisista varhaiskasvatuksen
johtajuustutkimuksista nojaavat kontekstuaalisen johtamisen viitekehykseen. Kontekstuaalinen
johtajuus tarkoittaa sitd, etta konteksti, jossa johtajuus tapahtuu, muovaa johtajuudesta kaytya
keskustelua ja johtajuuskulttuuria (Hujala 2002; Hujala 2004; Nivala 1999). Kontekstuaalinen
johtajuusmalli tarjoaa viitekehyksen varhaiskasvatuksen johtajuuskdytantdjen tarkasteluun mikro-
ja makrotasoilla sekd naiden tasojen vililla (Nivala 1999; Hujala 2004). Hujalan (2013) mukaan
johtajuusroolin ja —tehtavien pitdisi pohjautua varhaiskasvatuksen perustehtavaan kaikilla tasoilla.
Naissa tutkimuksissa johtajuutta on padsaantoisesti tarkasteltu varhaiskasvatustoiminnan mission
ja perustehtavan nakokulmista. Aineistona olleiden tutkimusten informantit edustavat laajasti

varhaiskasvatuskontekstin eri tasoja.

2.4 Luotettavuustarkastelu

Tutkimusraportissa on pyritty kuvaamaan aineiston analyysi ja sen perusteella rakentuneet
synteesit mahdollisimman kattavasti, jotta lukijalla on mahdollisuus arvioida saatujen tulosten
oikeellisuus ja relevanssi. Alkuperdisten tutkimusten keskeisten tulosten referaatit l0ytyvat
liitteestd 2. Kuten Sandelowski (2007, 107) kuitenkin muistuttaa, tutkija tulkitsee syntetisoimiaan
tutkimuksia omista Iahtokohdistaan. Koska alkuperdisten tutkimusten tekijat ovat myds tulkinneet
tuloksiaan, lopputulos on koostunut useista luku- ja tulkintakierroksista (vrt. Sandelowski &

Leeman 2012, 1406). Analyysimenetelmdna meta-analyysi kdyttdd ennemmin maarallista kuin



laadullista logiikkaa: tehtdessa synteeseja tutkimusten tuloksista ilmiot, jotka esiintyvat
useammissa tutkimuksissa, saavat suuremman painoarvon. Vaikka tdllaista systemaattista
analyysia ohjaa ennalta paatetty prosessi, lopputulos on kuitenkin tutkijan subjektiivinen nakemys.
Tutkimusten tulosten tulkinta on tutkijan ja tekstin vuorovaikutusta ja sellaisena altis erilaisille,
lukijasta riippuville tulkinnoille. (Sandelowski 2007, 108.)

Ogawa ja Malen (1991, 268-269) esittelevdt kolme erilaista virhettd systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen tekemisessa: tutkimusten sulkeminen aineiston ulkopuolelle, tutkimusten
valikoiminen ja menetelmien vaihtelevuus. Tutkimusten sulkeminen aineiston ulkopuolelle ja
tutkimusten valikoiminen johtavat siihen, ettd aineisto saattaa kapeutua (ks. myds McGaw 1997,
371). Kasilla olevaan meta-analyysiin on kelpuutettu laajasti kaikki tutkimukset, joita
varhaiskasvatuksen johtajuudesta |Ioydettiin. Menetelmien vaihtelevuus viittaa siihen, etta joko
tutkimus on suoritettu ilman ennalta maariteltyja periaatteita tai niita vastaan tai tutkimuksen
kulku on kuvattu puutteellisesti tutkimusraportissa, eikd lukijalla ole mahdollisuutta arvioida
tehtyjen toimenpiteiden oikeellisuutta (Ogawa & Malen 1991, 269). Tassa raportissa tutkimuksen
kulku on pyritty kuvaamaan tarkasti kaikilta osiltaan. Taman tutkimuksen aineisto koostuu
menetelmallisesti kirjavasta joukosta tutkimuksia, mika saattaa potentiaalisesti johtaa filosofisiin
ristiriitoihin ontologisten ja epistemologisten kysymysten suhteen (ks. Schreiber, Crooks & Stern
1997, 318).

Seuraavassa luvussa esitellddn synteesit tutkimusten keskeisista tuloksista teemoittain.
Johtopdatokset ja pohdinta —luvussa nama synteesit liitetddn suomalaiseen varhaiskasvatuksen

johtajuuskontekstiin.

3. Yhteenveto muodostetuista tutkimusteemoista

3.1 Pedagoginen johtajuus

Pedagoginen johtajuus nojaa varhaiskasvatuksen perustehtdvaan ja tahtdaa sen laadukkaaseen
toteuttamiseen. Perustehtdva puolestaan nojaa arvokeskusteluun ja lainsaadanndlliseen taustaan
(kuten Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet -—asiakirjaan). Johtajan tulee tuntea tama
sdadostausta pystydkseen muotoilemaan oman yksikkonsa pedagogisen toimintakulttuurin.
(Fonsén 2014; Kasurinen 2013; Lehtinen 2011.) Pedagoginen johtajuus on suunnitelmallista ja
tavoitteellista toimintaa, jonka avulla turvataan tosiasiallisen pedagogisen toiminnan
suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus sekd tasa-arvoinen ja tasalaatuinen varhaiskasvatus (Kari

2012; Kasurinen 2013). Pedagogisen johtamisen tarkoituksena on mahdollistaa avoin ja
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luottamuksellinen keskustelukulttuuri tyoyhteisossa (Hirveld 2010). Pedagogisella johtajalla pitaa
olla hyva substanssin hallinta, asiantuntijuutta ja tyokokemusta (Fonsén 2014; Kasurinen 2013).

Nykyaan paivakotiyksikdiden suuri koko ja fyysinen hajautuneisuus on johtanut siihen, etta
johtaja on harvoin paikalla. Tama aiheuttaa turvatonta ilmapiiria ja uhkaa korkealaatuista
pedagogiikkaa. Edellytyksend pedagogisen johtajuuden onnistumiselle on tydntekijoiden kokema
turvallisuus, joka syntyy johtajan ldsndolosta tyoyhteisdssdadan seka luottamuksesta alaistensa
asiantuntemusta kohtaan. (Hirveld 2010; Kasurinen 2013; Kari 2012.) Pedagogisen johtajan pitda
olla tydyhteisdssdaan lasna ja tavoitettavissa ja toimia esimerkkind muille seka rohkaista ja
kannustaa tyontekijoita laadukkaan perustehtdvan toteuttamiseksi (Kari 2012; Kasurinen 2013;
Hirvela 2010; Heikkila 2014; Liukkonen 2012). Pedagogista johtajuutta tarvitaan myos
mahdollistamaan pedagogista ja ammatillista kehittymistda ja muilta oppimista (Hirveld 2010;
Heikkilda 2014).

Pedagoginen johtajuus edellyttaa rakenteiden luomista. Jos rakenteita ei luoda, vaarana on,
ettd pedagoginen johtajuus jaa toimijoiden oman innostuksen varaan (Fonsén 2014; Heikkila 2014;
Kari 2012). Tallaisia rakenteita ovat organisaation yhteiset linjaukset, tyonjako eri toimijoiden
valilld, ajankdytdon madrittely, lasnda oleva johtaja sekd johtajan henkil6kohtaiset taidot ja
ominaisuudet (Kari 2012). Useissa tutkimuksissa havaittiin, etta rakenteiden tai tavoitteellisuuden
puute, epdselvd tyonjako ja johtamisen sisdltdjen epdselva tai olematon maarittely johtavat
helposti johtajan ajan kadyttamisen konkreettisiin asioihin pedagogisen johtamisen sijaan. (Fonsén
2014; Hirveld 2010; Liukkonen 2012; Kari 2012; Heikkild 2014; Kasurinen 2013.)

Pedagogista johtajuutta toteutetaan organisaation eri tasoilla omalla maaritellylla tavallaan, ja
johtamisvastuu jakautuu kaikille tasoille (Kasurinen 2013). Hallinnossa luodaan linjaukset,
paivakotiyksikdssa toimitaan linjausten madrittamalla tavalla ja lastentarhan- seka
erityislastentarhanopettajat toteuttavat tosiasiallista suunnitelmallista ja tavoitteellista
pedagogista toimintaa lasten kanssa toimiessaan. (Kari 2012; Fonsén 2014.)

Pedagogiseen johtajuuteen sisdltyy henkiléstéjohtamista, pedagogisen toiminnan ohjausta ja
neuvontaa, pedagogisen toiminnan suunnittelua ja arviointia sekda pedagogisen toiminnan
visiointia, joista henkiléstdjohtaminen ja pedagogisen toiminnan ohjaus korostuvat. Ongelmaksi
varhaiskasvatuksessa muodostuu johtajien tydonkuvan maarittelemattomyys ja liian suuret
vastuualueet, jotka vievat tydon pedagogista fokusta muualle ja vaikeuttavat tydn priorisointia.
(Hirveld 2010; Fonsén 2014; Liukkonen 2012; Kasurinen 2013.)

Keskeisin pedagogisen johtajuuden tyokalu on keskustelu (Kari 2012; Heikkila 2014; Fonsén

2014). Paivakodin keskusteluihin kaivataan lisdd pedagogista sisaltod. Yhteinen keskustelu ja
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benchmarking ovat myds ammatillisen kehittymisen valineita. Vertaisryhmissa keskusteleminen
mahdollistaa palautteen saamisen omista ajatuksista, tunteista ja kokemuksista seka merkitysten

rakentamisen yhdessa. (Kasurinen 2013; Heikkild 2014; Liukkonen 2012.)

3.2 Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus ndyttdaytyy monitasoisena ja monin tavoin toteutettuna toimintana. Jaettua
johtajuutta voi olla eri johtajuustasojen — esimerkiksi hallinto ja paivakotitaso — valilla.
Tarkeimmaksi yksittdiseksi edellytykseksi jaetun johtajuuden onnistumiseksi naytti tutkimuksissa
nousevan luottamus, jonka rakentuminen edellyttdaa kasvokaista kohtaamista. Myds toimijoiden
yhteinen tieto ja jaetun johtajuuden rakenteet nahtiin tarkeina. (Aumala 2014; Heikka 2014;
Sillanp&a 2010; Soukainen 2013.)

Hajautetussa organisaatiossa, jossa johtaja vastaa useiden yksikkdjen toiminnasta, alaisten
itsendisyys on suurempi kuin perinteisessa organisaatiossa. Johtajan tulee kuitenkin olla kuitenkin
tavoitettavissa. Koko henkiloston valtautuminen parantaa tydhyvinvointia. (Halttunen 2009;
Aumala 2014.) Hajautetussa organisaatiossa pitdisikin johtaa itseohjautuvien tiimien kautta.
Hajautetussa organisaatiossa auktoriteettisuhteet toimijoiden valilla estivat johtajuuden
jakamista: kollegan maardysvallan kaytté tai siihen alistuminen koettiin  vaikeaksi.
Henkilostdjohtamista pidettiinkin sellaisena johtamisalueena, jota ei voida delegoida muille.
(Halttunen 2009; Aumala 2014.)

Jaettua johtajuutta voidaan toteuttaa monin tavoin: se on asiantuntijuutta paatoksenteossa,
varhaiskasvatuksen merkityksen selvittamista sidosryhmille, keskustelevaa johtajuutta, tehtavien
jakamista henkilokunnan kanssa ja ty6hyvinnoinnista huolehtimista. Keskeistda se on kuitenkin
pedagogisen johtamisen alueella, jota pidetdan varhaiskasvatuksessa merkittavampana
johtamisvastuuna ja jolla yhteisen ymmarryksen ja yhteisten toimintatapojen luominen on
ratkaisevaa. (Aumala 2014; Heikka 2014.)

Jaettu johtajuus voi toimia vain, jos sille on luotu rakenteet ja annettu resurssit paatéksenteolle
sekd vuorovaikutuksen tavoille ja maaralle (Aumala 2014; Soukainen 2013). Vaikka jaettuun
johtajuuteen ja vastuun jakamiseen suhtaudutaan myodnteisesti, tyontekijat ovat haluttomia
tekemaan ylimaaraista tyota ilman rahallista korvausta (Sillanpda 2010). Paivakodin johtajat
kokevat johtajuuden jakamisen hankalammaksi kuin tyontekijat. Padivakotiarjessa tiedon

jakamiseen ja sen yhteiseksi tekemiseen ei koeta riittavan aikaa. (Heikka 2014.)
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3.3 Johtajuus varhaiskasvatuksen muuttuvissa organisaatioissa

Viime vuosina kunnalliset varhaiskasvatusorganisaatiot ovat olleet muutoksessa: diskurssi on
pikkuhiljaa siirtymassa sosiaalipalveluista kohti opetuspalveluja. Varhaiskasvatuksen perustehtava
nahdaan eri tasoilla (kunnalliset virkamiehet, paivdakodin johtajat, lastentarhanopettajat) samalla
tavoin, mika mahdollistaa yhteisen vision ja strategian tekemisen. Toisaalta termi varhaiskasvatus
on puutteellisesti maaritelty, mika puolestaan  johtaa  vaikeuteen maarittaa
varhaiskasvatuspalveluja. (Ottman 2008; Soyrinki 2010.) Suomen heikentynyt taloustilanne
vaikuttaa myos kuntiin ja ajaa ne optimoimaan palveluorganisaatioitaan muun muassa suosimalla
hajautettuja palveluita ja vahentamalla keskijohdon maaraa.

Tyypillinen piirre varhaiskasvatuksen johtajuuden reformeille on muutos johtajan positiossa tai
mandaatissa. Viime vuosina tallainen tyypillinen muutos on ollut johtajan siirtyminen osa-
aikaisesta lapsiryhmdn lastentarhanopettajasta ja osa-aikaisesta johtajasta kokoaikaiseksi
johtajaksi ja hallinnollisiin tehtdviin. Yhtaaltd tdmankaltainen muutos on selkiyttanyt johtajien
tyonkuvaa sekd heidan asemaansa pedagogiikan asiantuntijana yksikdssaan. Toisaalta muutokset
ovat  johtaneet paivakodin  johtajien vahentyneisiin mahdollisuuksiin vaikuttaa
varhaiskasvatusasioihin kunnallisella tasolla. Johtajat kokivat myds, ettd muutoksen jdlkeen
tyomaara oli suurempi. Etenkin palvelujohtamiseen liittyvien tehtdvien sekda mekaanisten
"sihteerintdiden”  koettiin  lisddntyneen, kun taas pedagogiseen johtamiseen ja
henkilostdjohtamiseen kaytettdvissa olevan ajan koettiin vdhentyneen. (Karavirta 2013; Paivinen
2010.) Organisaatiomuutoksilla on pyritty varmistamaan tasainen, korkea laatu koko
varhaiskasvatusorganisaatiossa ja tama on lisannyt tyomaaraa juuri henkilostdjohtamisessa,
suunnittelussa ja uusien kdytantdjen implementoinnissa (Karavirta 2013; Pdivinen 2010; Ottman
2008).

Pdivakodin johtajat toivoivat, ettd heiddn osaamistaan ja asiantuntijuuttaan kaytettaisiin
enemmadn hyodyksi strategisessa suunnittelussa seka lasten ja perheiden asioiden ajajana.
Toisaalta pdivakodin johtajat kokivat, ettd heiddan johtajuutensa vaikuttaa ainoastaan heiddn
johtamansa padivahoitoyksikon sisdlld, kun taas ylemman tason varhaiskasvatuspaallikot kokivat
johtajuutensa vaikuttavan koko organisaatioon. Pdivdkodin johtajan toimintakenttd on
korostetusti hdnen johtamansa padivahoitoyksikkd ja hdnen tydaikansa kuluu esimiehena
toimimiseen, oman yksikon pedagogiikan johtamiseen, suunnitteluun, palvelujohtamiseen seka

yksikdn varhaiskasvatuskaytantojen kehittamiseen. (Paivinen 2010; Soyrinki 2010.)
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3.4 Johtajana varhaiskasvatuksessa

Tyypillisesti  varhaiskasvatuksessa toimivat johtajat — niin pdivdkodin johtajat kuin
varhaiskasvatuspaallikdtkin — ovat vastahakoisia ottamaan johtajan asemaa vastaan ja sattumalla
on merkittdvd rooli johtajaksi tulemisessa. (Akselin 2013; Kirvesniemi 2004.) Strategiseen
johtajuuteen nahtiin liittyvdn mahdollisuus vaikuttaa johtajuuden avulla lapsen ja perheiden
hyvinvointiin sekda mahdollistaa eri toimijoiden vadlinen vuoropuhelu ja yhteistyd. Kaikkein
tarkeimpana strategisen johtajan tehtdvana pidettiin suhdetoimintaa seka vaikuttamista muihin
toimijoihin, kuten poliitikkoihin, kunnallisiin toimialajohtajiin, virkamiehiin, paivakodin johtajiin
seka perheisiin. Kaikkien varhaiskasvatuksessa toimivien johtajien taytyy ymmartaa pedagogiikkaa,
pedagogista toimintaa sekd varhaiskasvatuksen perustehtava. Varhaiskasvatuksen johtajat ovat
my0s velvollisia tekemaan varhaiskasvatuksen merkityksen selvaksi kaikille sidosryhmille seka tata
kautta vahvistamaan ja nostamaan varhaiskasvatuksen arvostusta. (Akselin 2013; Kauppinen
2004.) Suomessa varhaiskasvatuksen johtajat eivat kuitenkaan pida tata puolesta puhumista (engl.
advocacy) merkittavana johtajuusvastuunaan (Hujala & Eskelinen 2013).

Valtuutus johtajana toimimiseen vaihtelee kunnasta toiseen ja tama luonnollisesti heijastuu
johtajuuskaytantoihin. Nayttaa siltd, ettd varhaiskasvatuspaallikdiden ja padivakodin johtajien
vastuut ja tehtdavat ovat lisddntyneet viime vuosina. Ollakseen menestyksekas
johtajuustehtdvassdaan johtaja tarvitsee selvdn aseman ja toimivallan sekd selvdan kasityksen
johtajan vastuista ja tehtavista. (Kirvesniemi 2004; Akselin 2013; Kauppinen 2004; Saksa 2006;
Hujala & Eskelinen 2013.) Varhaiskasvatuksen johtajuuden pitdisi olla demokraattista ja dialogista
(Saksa 2006).

Hyvalla varhaiskasvatuksen johtajalla pitdisi olla hyvat vuorovaikutus ja kommunikointitaidot,
kykya palvelujohtamiseen, maaratietoisuutta, rohkeutta, avoimuutta muutokselle, spontaaniutta,
itseluottamusta, organisointitaitoja seka kannustava asenne alaisiaan kohtaan. Naiden lisaksi
hyvélld johtajalla on riittavasti kokemusta ja koulutusta varhaiskasvatuksesta. (Kirvesniemi 2004;
Akselin 2013; Hujala & Eskelinen 2013; Saksa 2006.)

Varhaiskasvatusalan johtajien ammatillinen kehittymiseen liittyy usein kokemuksellinen
oppiminen ja tydssa havaittujen ongelmien ratkaiseminen. Keinoja ammatilliseen kehittymiseen
johtajana ovat lisdkoulutus, uuden tiedon hankkiminen, tyénohjaus, palautteen saaminen alaisilta
sekd itsereflektio (Pisto 2013; Saksa 2006). Ajan puute estdd ammatillista kehittymista, silla
johtajien on vaikea paasta osallistumaan koulutuksiin tydpadivan aikana. Johtajat kokevat saavansa
tyohonsa riittavasti tukea johtajakollegoiltaan, mutta eivat esimiehiltaan, etenkaan hallinnollisilta

varhaiskasvatuspaallikoilta (Pisto 2013; Hujala & Eskelinen 2013).
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4. Johtopaatokset ja pohdinta

Varhaiskasvatuksen  johtajuutta on tutkittu Suomessa  monipuolisesti  2000-luvulla.
Tutkimusaineistona olleet tutkimukset kuvasivat melko kattavasti koko varhaiskasvatuksen
johtajuuden kenttdd seka kunnallista paatoksentekojarjestelmaa varhaiskasvatuksen osalta.
Tutkimustulosten analyysin perusteella luotiin nelja tutkimusteema-aluetta, jotka olivat
pedagoginen johtajuus, jaettu johtajuus, johtajuus varhaiskasvatuksen muuttuvissa
organisaatioissa sekd johtajana varhaiskasvatuksessa. Pedagogista johtajuutta ja jaettua
johtajuutta on tutkittu maarallisesti eniten. Molemmat ndista johtajuuden nakdkulmista tahtadvat
perustehtavan laadukkaaseen toteuttamiseen: pedagoginen johtajuus liittyy varhaiskasvatuksen
sisalllliseen kehittamiseen, jaettu johtajuus puolestaan organisaation toimintaan. Pedagogisen
johtajuuden tarvetta kentalla lisdd paivakodin tyontekijdiden moninainen koulutustausta, josta
seuraa tarve tyontekijoiden pedagogiselle neuvonnalle ja tukemiselle. Jaettu johtajuus on noussut
tutkimusaiheena seurauksena nykysuuntauksesta hajauttaa paivahoitoyksikoita.

Muut tutkimusteemat liittyivat johtajan tehtdviin, niiden muutoksiin ja johtajana toimimiseen
ja kehittymiseen. Yleisesti ottaen suuri osa tutkimuksista oli linkittynyt varhaiskasvatuksen
perustehtdvaan ja paivakoti- tai varhaiskasvatusorganisaation arkeen ja niiden teoreettisena
tarkastelukulmana oli kontekstuaalinen johtajuus. Tahan lienee yhtenda syynda se, ettd
varhaiskasvatuksen johtajuutta tutkivilla henkildilld on usein lastentarhanopettajan patevyys ja
useiden vuosien tyokokemus varhaiskasvatuksen kentalta.

Tietyt kysymykset nousivat esiin useammassa kuin yhdessa tutkimusteemassa. Ollakseen
menestyksekdstda johtajuus tarvitsee toimivaa ja avointa keskustelua ja viestintda niin
organisaation tasojen sisdllda kuin tasojen valilla, kaikkien osaamisen tunnustamista ja
arvostamista, luottamusta johtajan ja muiden toimijoiden valilla seka turvallista ilmapiiria
tyoyhteisdssda. Tama voi puolestaan syntya vain kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa johtajan
kanssa (ks. Kari 2012; Kasurinen 2013; Hirveld 2010; Heikkild 2014; Liukkonen 2012; Soukainen
2013). Tassa valossa vaikuttaa ristiriitaiselta, ettd johdettavana olevat yksikot suurentuvat ja
hajautuvat ja alaisten maara lisaantyy koko ajan, koska tdma kehitys on omiaan vaarantamaan
juuri kasvokkaista kohtaamista johtajan ja alaisten valilla.

Tutkimuksissa nousi usein esiin huoli siitd, ettda varhaiskasvatusorganisaatioissa ei ole riittavia
johtajuusrakenteita, kuten ohjesdaantéja tai eksplisiittistd mandaattia johtajuustehtavien
hoitamiseen, ja etta varhaiskasvatuksen toimijoiden tyonkuvat ovat riittamattomasti maariteltyja.

Tama koski kaikkia johtajuustasoja. Madriteltyjen rakenteiden merkitys nousi esiin eri
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tutkimusteemoissa. Etenkin tilanteessa, jossa johtajuutta pyritddan jakamaan nimetylta johtajalta
alaisille, rakenteet ovat erityisen tarkeat. Muutoin johtajuustehtdvien vastaanottaminen ja niihin
sitoutuminen riippuu yksildiden omasta halusta ja omista intresseista. (ks. Fonsén 2014; Heikkila
2014; Kari 2012; Akselin 2013).

Varhaiskasvatuksen organisaatioissa johtamisvastuut ja toimivallan jakaminen eivat ylipdansa
ole kovin selvid. Suomessa varhaiskasvatuspalveluista on sdadnnelty melko tiukasti
lainsaddanndssa. Varhaiskasvatuksen palvelut jarjestaa tavallisimmin kunta ja varhaiskasvatusta
koskevat padtokset tehdaan ndin ollen kunnallisissa lautakunnissa ja kunnanvaltuustossa, joissa
paatoksentekijoina ovat poliitikot, eivat substanssiasiantuntijat (ks. esim. Heikka 2014). Suomessa
paivakotiyksikot eivat ole perinteisesti olleet itsendisia ja erillisid, omasta toiminnastaan ja
taloudestaan vastaavia yksikoita, vaan kunnallisen politiikan toteuttajia. Pdivdkodin tasolla ei ole
yleensd toimivaltaa paattda rakenteista tai taloudesta. Analysoiduissa tutkimuksissa kuitenkin
nakyi, ettd vaikka toimivalta pdatosten tekemiseksi on ylemmilla kunnallisilla toimielimilla,
vastuuta varhaiskasvatuksesta on salytetty padivdakodin johtajien harteille (vrt. Hujala 2004).
Varhaiskasvatuksen nivoutumista osaksi kunnallista palveluorganisaatiota ei ole juurikaan tutkittu
eikd padivakodissa tapahtuvaa tyotda mielletd osaksi kunnallista palveluntuotantoa. Tyé nahdaan
tapahtuvaksi oman tydyhteison sisdlla ja kunnallinen tydorganisaatio kytkeytyy toimintaan Idhinna
vain taloudellisen optimoinnin kautta. Paivdakodin johtaja ei nayttaydy tyoyhteisdssa tyonantajan
edustajana vaan kollegana, jolla on oikeus tehda paatoksia muiden tydntekijéiden puolesta. (Hjelt
2013, 62.)

Keskeiset sidosryhmat — tyontekijat ja vanhemmat — ovat myos taipuvaisia ajattelemaan, etta
paivakodin johtajalla on valtaa tehdd oman pdivahoitoyksikkdnsa osalta paatokset koskien
rekrytointeja, resursointia, taloushallintoa sekd pedagogista suunnittelua ja toteuttamista, vaikka
nama tehtdvat yleensda hoidetaan kokonaan kunnallisella tasolla. Toimijat itse kokevat, etta
varhaiskasvatuksen johtajuus ndahdaan eri tasoilla eri tavoin: pdivakodin johtajat kokevat, etta
heiddn johtajuutensa kohdistuu ja vaikuttaa ainoastaan heiddn alaisiinsa, kun taas
varhaiskasvatuspaallikot kokevat oman johtajuutensa vaikuttavan koko organisaatioon (ks. Fonsén
2014; Heikka 2014; Soyrinki 2010).

Johtajuustehtdvia tarkasteltaessa pedagoginen johtajuus ndahddan edelleen keskeisimpana.
Vahvan pedagogisen johtajuuden pitdd nojata visioon, strategiaan, madariteltyyn
johtajuusrakenteeseen,  henkildstén  asiantuntijuuteen ja  ammatillisuuteen, selvaan
perustehtdvdan ja aukikirjoitettuihin arvoihin (ks. Fonsén 2014, 183; Heikka 2014).

Korkealaatuisen varhaiskasvatuspalvelun tarjoaminen ja korkealaatuisen pedagogiikan takaaminen
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ovat pedagogisen johtajuuden ydinta. Nadissa onnistuakseen paivakodin johtajien tulee vaikuttaa
sekd suoraan pedagogiseen toimintaan ettd lasten kanssa tyoskenteleviin alaisiinsa (Hujala &
Fonsén 2009; Fonsén 2014.)

Vaikuttaa siltd, etta paivakodin johtajien tyénkuva ja vastuut ovat jossain maarin epaselvia ja
tyokuormitus liian suuri. Tdma saattaa johtaa padivdakodin johtajien tydssa vasymiseen. Lukuisat
tehtavat ja tyon pirstaleisuus siirtavat tyon painopistetta pedagogiikasta konkreettisiin asioihin.
Taman seurauksena johtajat kokevat, ettei heilla ole aikaa hoitaa kunnolla perustehtavan kannalta
kaikkein tarkeimmiksi katsomiaan asioita, henkiléstdjohtamista ja pedagogiikan johtamista.
Varhaiskasvatusyksikodiden kiireisessa arjessa keskustelulle, tietojen ja osaamisen jakamiselle ei
myoskdan tunnu jaavan aikaa, mikd puolestaan estda uusien kdytantdjen kehittamista. (ks. mm.
Fonsén 2014; Hujala & Eskelinen 2013; Pisto 2013.)

Johtajuuden  jakaminen on sisallytetty pedagogisen koulutuksen saaneiden
lastentarhanopettajien tydnkuvaan organisaatioiden hajauttamiskehityksen myoéta. Hajauttaminen
tarkoittaa johtajan kannalta sitd, etta yksikdiden johtajilla on suurempia, maantieteellisesti erilladan
olevia yksikoitda ja enemmadn alaisia johdettavanaan. Koska tdma vadistamatta johtaa siihen
tilanteeseen, ettei johtaja ole endad paikalla yhtda usein kuin ennen, lastentarhanopettajilta
odotetaan oma-aloitteista ja itsendista otetta ensinkin oman tydnsa, mutta myods koko tydyhteison
toimintatapojen ja pedagogiikan kehittamisessa. Tata ilmiota kutsutaan opettajajohtajuudeksi
(engl. teacher leadership; ks. lisda esim. Harris 2003), jota suomalaisessa varhaiskasvatuksen
johtajuustutkimuksessa on tutkittu erittdin vahan. Parhaimmillaan johtajuuden jakaminen on
vastavuoroinen, eri toimijatasojen vadlinen prosessi, jossa perustehtdva ja tavoitteet maaritellaan
yhdessa ja joka saattaa johtaa itseohjautuvaan tyokulttuuriin ja sitda kautta parantaa laatua.
(Hujala, Heikka & Fonsén 2009; Heikka & Waniganayake 2011).
Pedagogista johtajuutta ei jaeta riittavasti johtajan ja lastentarhanopettajien valilla tai ylemman
organisaatiotason ja pdivakotiyksikdiden valilla (ks. esim. Heikka 2014; Halttunen 2009).
Johtajuuden jakamista hankaloittaa se, ettd henkilékunta ei aina ole halukas sitoutumaan jaettuun
johtajuuteen tai oman tydnsa johtamiseen, joten jaetun johtamisen jalkauttaminen kentalle vaatii
tietoisempia toimia kuin toistaiseksi on kaytetty (ks. esim. Fonsén 2014; Sillanpaa 2010).
Hajautetuissa organisaatioissa johtajuuden jakaminen itseohjautuville tiimeille yksikdissa nayttaisi
johtavan itsendiseen paatoksentekoon sekd tiimityon vahvistumiseen (ks. esim. Heikka 2014,
Halttunen 2009).

On kiinnostavaa pohtia, miksi opettajajohtajuutta varhaiskasvatuksessa on toistaiseksi tutkittu

Suomessa niin vdahan. Suomessa pedagogisilla lastentarhanopettajilla on korkea koulutus- ja
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osaamistaso, jota voisi hyddyntdaa nimenomaan hajautetuissa organisaatioissa. Vaikuttaa silta, etta
johtajuusajattelu ja —kasitykset eivat ole vielda muuttuneet vastaamaan nykypaivan
asiantuntijaorganisaation johtamisen haasteisiin. On tietysti myds mahdollista, etta
lastentarhanopettajien koulutuksessa ei ole tietoisesti nostettu opettajajohtajuusajattelua ja tasta
johtuen lastentarhanopettajat ovat varovaisia toimimaan tavalla, joka voitaisiin tulkita johtajan
tehtdavien ottamisena. Myo6s rakenteet opettajajohtajuuden toteuttamiselle puuttuvat.
Opettajajohtajuuden tutkiminen voisi tulevaisuudessa olla yksi tekijd, joka vahvistaa
lastentarhanopettajan asemaa oman tyonsa pedagogiikan kehittdajana. Talla hetkelld
lastentarhanopettajat kokevat olevansa tyossdan itsendisid, mutta toisaalta heilld ei ole valtaa
padttad edes oman ryhmansa pedagogiikasta.

Tutkimusten perusteella voidaan paatelld, etta taloudellisten vaateiden alla painiskelevalla
varhaiskasvatuksella ei ole voimavaroja hukattavana. Organisaatioiden rakenteita on kehitettava
siten, ettd varhaiskasvatuksessa pystytdan hyodyntamaan kaikkien asiantuntijuus ja osaaminen.
Johtajuuden on suuntauduttava seka pdivdkodin tai varhaiskasvatusorganisaation sisdisten
voimavarojen valjastamiseen ettd laadukkaan kasvatustyon edellytysten varmistamiseen koko

organisaation tasolla.
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puolistrukturoidut

kyselyt ja hankkeen

kehittamistehtavat

Heikkild, A. 2014 Osaamisen johtaminen Tarkastella paivakodin johtajat, fenomenografia,

paivakodissa lastentarhanopettajan lastentarhanopettajat puolistrukturoitu
ammatillisen osaamisen (n=13) teemahaastattelu,
kehittamista paivakodissa, kysely,
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lastentarhanopettajien toteuttamista seka (n=8)
silmin vaikuttavuutta paivakodissa.

3 Kari, M. 2012 Pedagogisen Madritella pedagogista paivakodin johtajat tapaustutkimus, focus
<2( johtajuuden johtajuutta (n=7), group -haastattelu,
= toteutuminen varhaiskasvatuksessa eri lastentarhanopettajat henkilokohtaiset
9 varhaiskasvatuksen toimijatasoilla, kuvata (n=7) ja hallinnon kirjoitelmat,
zZ organisaation eri pedagogisen johtajuuden edustajat (n=3) sisallénanalyysi
% toimijatasoilla : jatkumo ja toteutuminen seka
8 tapaustutkimus odotukset pedagogiselle
<Dt Kuopion kaupungin johtajuudelle.
W varhaiskasvatuksen
organisaatiosta

Kasurinen, H. 2013 Paivakodin Maaritelld pedagogista paivakodin johtajat sosiokonstruktivistine
pedagoginen johtajuus : | johtajuutta, kuvata (n=4) ja n oppimiskasitys,
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tyoyhteison semmonen | julkisen johtamisen (n=16) focus group -
yhteinen tekeminen se johtamiskokonaisuudessa, haastattelu
jaettu johtajuus” — maaritelld jaettua johtajuutta ja
jaettu johtajuus kuvata sen toteuttamista
paivakodin johtajien paivakodin johtajan tydssa.
kuvaamana.
Heikka, J. 2014 Distributed Pedagogical Kasitteellistaa jaettua lastentarhanopettajat, sosiaalinen
Leadership in Early pedagogista johtajuutta paivakodin johtajat, konstruktionismi,
Childhood Education varhaiskasvatuksessa, kuvata varhaiskasvatuspaallik focus group -
johtajuusvastuiden ja ot, haastattelut,
pedagogisen johtajuuden varhaiskasvatusasioista | sisdllénanalyysi
toteutumista seka loytaa paattavien
keskeiset tulkinnat lautakuntien jasenet
varhaiskasvatuksen (focus group —
johtajuudesta. haastattelut 10:ssa
kunnassa)
4 Halttunen, L. 2009 Paivahoitotyo ja Tarkastella varhaiskasvatustyon | Kaksi hajautettua etnografia,
=) johtajuus hajautetussa toteutumista hajautetussa organisaatiota (n=48 tapaustutkimus,
E organisaatiossa. organisaatiossa, kuvata tyontekijaa) havainnointi, yksilo- ja
5 tyontekijoiden ja johtajien ryhmahaastattelut,
3 suhteita toisiinsa sekd asemaa kyselylomake,
E organisaatiossa, kuvata sisallénanalyysi
< johtajuuden toteutumista
hajautetussa organisaatiossa
sekd odotuksia johtajuudelle.
Sillanpaa, K. 2010 Jaettua johtajuutta ja Tarkastella, miten jaettu paivakotien kyselytutkimus,
alaistaitoja johtajuus nayttaytyy, kuvata henkilokunta (n=92) tilastollinen analyysi,
tyontekijoiden alaistaitojen sisallénanalyysi
esiintymista seka selvittaa
alaistaitojen merkitysta
suhteessa johtajuuden
jakamiseen.
Soukainen, U. 2013 Superior's Pedagogical Kuvata tyontekijoiden saaman paivakodin tyontekijat kyselylomake,

Support in Distributed
Organisation of Early
Childhood Education.

pedagogisen tuen saamista
esimiehelta.

(n=223)

aineistoldhtdinen
sisallénanalyysi
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Karavirta, T. 2013 "Kaikille talla lapiolla Luoda kokonaisvaltainen kuva paivakodin johtajat tapaustutkimus,
ndin paljon..." : paivdahoidon johtajan tyosta (n=7) ja teemahaastattelu,
tapaustutkimus kuntarakennemuutoksessa. perhepdivahoidon sisallénanalyysi
paivdahoitopalvelun ohjaajat (n=2)
johtamisesta
kuntarakennemuutokse
ssa
Ottman, M. 2008 Aitiopaikka Kuvata pdivdahoidon yleisten kasvatus- ja konstruktivismi,
hiekkalaatikon reunalla sekd johtajan erityisten opetusalan johtavat relativismi,
- Johtavien haasteet, hahmotella osaavaa virkamiehet (kahden sosiaalinen
& virkamiesten johtajaa ja tulevaisuutta. focus group — konstruktionismi,
) nakemykset haastattelun focus group -
8 varhaiskasvatuksen osallistujat) haastattelu,
% johtajuuden sisallénanalyysi
= kehittamistarpeista
é Pdivinen, H. 2010 Organisaatiouudistus ja Kuvata pdivakodin johtajien asiakirjat, pdivakodin fenomenologia,
O] johtamisen uudet kokemuksia uudesta johtajat (n=20) kyselytutkimus,
§ haasteet organisaatiomallista, kuvata fenomenologinen
% varhaiskasvatuksessa odotuksia organisaation analyysi
E kehittamiseksi, tarkastella
g organisaatiomuutoksen ja
= uuden kunnallisen strategian
Z vaikutuksia paivakodin johtajan
g tyohon seka tarkastella
E pedagogisen johtajuuden
2 merkitysta paivakodin
g johtamisessa.
2 Saksa, M. 2006 Paivakodin johtajuus Kuvata pdivakodin johtajien ja paivakodin johtajat hermeneuttisuus,
= paivdkodin johtajien, tyontekijoiden seka (n=16), focus group -
§ tyéntekijoiden ja paivahoidon ylempien lastentarhanopettajat haastattelu,
3 paivahoidon ylempien esimiesten tulkintoja (n=16), lastenhoitajat yksildhaastattelu,
3 esimiesten johtajuudesta, johtamisesta ja (n=16), paivahoidon sisallénanalyysi
o ndkokulmasta johtamisosaamisesta ylemmat esimiehet
9 paivakodissa. (n=2)
Soyrinki, T. 2010 Varhaiskasvatuksen Kuvata johtajuutta paivakodin johtajat, fenomenologia,

johtajuus - yhteinen
prosessi

varhaiskasvatuksessa, sen
madrittymistd, haasteita ja sille
asetettuja odotuksia.

hallinnolliset johtajat,
kunnan virkamiehet,
luottamusmiehet
(yhteensa noin 80
osallistujaa)

merkitysteoria, focus
group -haastattelu,
fenomenologinen
sisallénanalyysi
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KA TEKUA VUOsI NImI TUTKIMUSTEHTAVA(T) INFORMANTIT MENETELMAT
Akselin, M.-L. 2013 Varhaiskasvatuksen Kerata ja analysoida kuntien hermeneuttis-
strategisen johtamisen varhaiskasvatuksen varhaiskasvatuksesta fenomenologia,
rakentuminen ja johtamistyon tarinoita, vastaavat johtajat narratiivisuus,
menestymisen madritelld varhaiskasvatuksen (n=9) kerronnallinen
ennakoiminen strategista johtamista seka haastattelu
johtamistyon tarkastella strategisen
tarinoiden valossa. johtamisen vaikutusta
varhaiskasvatuksen johtajien
menestymiseen.
Hujala, E. & 2013 Leadership tasks in Kartoittaa, mita paivakodin kyselylomake,
Eskelinen, M. early childhood varhaiskasvatusjohtajien ja hallinnolliset (n=56) ja sisallénanalyysi
education. paivakodin johtajien tyohon ryhmassa toimivat
< kuuluu Suomessa seka johtajat (n=18),
ﬁ madrittaa kirjallisuuskatsauksen | varhaiskasvatuspaallik
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Liite 2. Tutkimusreferaatit tutkimusten keskeisista tuloksista
teemoiteltuna

Pedagoginen johtajuus

Fonsén (2014) tutki miten paivdahoidon pedagogiikan vastuuhenkilot kuvailivat pedagogista
johtajuutta varhaiskasvatuksessa ja kuinka se toteutuu varhaiskasvatusyksikoissd. Fonsénin (2014,
183) mukaan pedagoginen johtajuus voi olla vahvaa vain silloin, kun silld on visio, strategia,
rakenteet ja tyovdlineet ja toimijoilla hyva substanssin hallinta sekd ammatillisuus vahvan
pedagogisen johtajuuden rakentamiseksi. Pedagoginen johtajuus nojaa selkeddn perustehtavaan,
joka puolestaan edellyttda arvokeskustelua. (Emt. 183.) Pedagogiikan laadusta vastaa kuntatasolla
varhaiskasvatuksen johtaja, paivakodin johtaja puolestaan johtamissaan yksikdissa toteutetun
varhaiskasvatuksen laadusta. Tosiasiallisesta pedagogisesta toiminnasta vastaa johtajan lisaksi
lastentarhanopettajat ja esimerkiksi erityislastentarhanopettajat (emt. 183—-184). Tutkimuksessa oli
viitteitd myo0s siitd, ettd varhaiskasvatuksen johtajien tydnkuva on maarittelematon ja sen mitoitusta
ei ole tietoisesti pohdittu. Nama saattavat johtaa johtajien uupumiseen. Liian suuret vastuualueet ja
tyon pirstoutuminen siirtavat tyon fokuksen pedagogisesta johtajuudesta muihin asioihin.
Pdivakodin johtajien tydnkuva laajenee huomaamatta ja hallinnollisia tehtdvia tuodaan koko ajan
lisdd ilman ettd johtajien tydn sisaltéa madritetadn ja mitoitusta pohditaan. Tyon reunaehdot
tekevat mahdottomaksi paneutua pedagogiseen johtajuuteen riittdvasti. (Emt. 189.)

Heikkila (2014) tutki lastentarhanopettajien ammatillisen osaamisen kehittdmisen toteutumista
paivakodissa, miten osaamisen kehittdmiselld voidaan vastata tydeldmdn muuttuviin haasteisiin
seka millainen rooli on pdivdkodin johtajalla osaamisen johtajana. Tutkimuksen informantteja olivat
lastentarhanopettajat ja paivdakodin johtajat. Tutkimuksessa havaittiin, etta lastentarhanopettajien
ja johtajien kasitykset osaamisen kehittdmisen keinoista ovat yhtenevat: osaamista johdetaan
kehityskeskustelujen sekd osaamiskartoitusten avulla, mutta ei esimerkiksi kehittamis- ja
koulutussuunnitelman avulla. Kehityskeskusteluiden ja koulutusten lisdaksi henkildstén osaaminen
kehittyy tiimeissa ja koko tydyhteisdssa toisilta oppien ja omaa osaamista jakaen. Nama kuitenkin
edellyttavat aikaa yhteisille keskusteluille. (Emt. 73.) Johtajalta toivottiin aikaa sekd kahdenkeskisille
ettd pedagogisille keskusteluille, tukea, kannustusta sekd positiivista asennetta osaamisen
kehittamiseen. Yhteisten keskustelujen edellytyksena on johtajan tavoitettavuus. Johtajat niin ikdan
toivovat enemman aikaa henkilostonsa kanssa keskustelemiseen, koska vain keskustelujen kautta
|oydetddn yhteinen kasitys osaamisen kehittamisen tarpeista. (Emt. 73-74.) Tyontekijat kokevat,
ettd raataloidyilla sisdisilla koulutuksilla pystytdan vastaamaan parhaiten tulevaisuuden tyéelaman
haasteisiin. Myo6s yksikdissa kaytavat pedagogiset keskustelut seka benchmarkaaminen nahtiin
etenkin oman osaamisen kannalta hyvind keinoina. (Emt. 74-75.) Tutkimuksessa haastatellut
johtajat kokivat, ettda osaamisen johtajuudelle ei ole yhteisia rakenteita ja sen toteuttaminen riippuu
ainakin jossain madrin johtajan omasta innostuksesta ja kiinnostuksesta (emt. 75).

Hirveld (2010) tarkasteli tutkimuksessaan, millaisena pedagoginen johtajuus nayttaytyy paivakodin
johtajille ja lastentarhanopettajille ja miten se toteutuu pdivdkodissa. Hirveld havaitsi, etta
pedagogisen johtamisen lahtékohta on psyykkinen turvallisuus, joka syntyy johtajan ldsndolosta
tyoyhteisdssa ja hanen osallistumisestaan arjen tilanteisiin. Psyykkisen turvallisuuden edellytyksia
ovat johtajan luotettavuus ja empaattisuus. Lasnd oleva johtaja pystyy tarjoamaan alaisilleen
valitonta tukea ja apua esimerkiksi haasteellisissa asiakastilanteissa. Naiden lisdksi johtajan lasndolo
mahdollistaa  tydyhteison  keskittymisen perustehtdavan toteuttamiseen ja laadukkaan
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varhaiskasvatuksen. (Emt. 58.) Johtajan poissaolo puolestaan murentaa psyykkista turvallisuutta ja
saattaa aiheuttaa arjen pedagogiikan huonontumista, etenkin jos johtaja on poissa paljon
esimerkiksi sen vuoksi, ettd hanella on johdettavana useita yksikoita. Tutkija arvelee, etta jaettu
johtajuus saattaisi turvata laadukkaan pedagogiikan toteuttamisen, jos johtaja joutuu olemaan
paljon pois tyoyhteisésta. (Emt. 59.) Tutkimuksessa Hirveld havaitsi pedagogisen johtajuuden
jakautuvan viiteen kategoriaan: henkiléstéjohtaminen, pedagogisen toiminnan ohjaus ja neuvonta,
pedagogisen toiminnan suunnittelu ja arviointi, pedagogisen toiminnan visiointi seka tulevaisuuden
visiointi. Henkilostdéjohtaminen ja pedagogisen toiminnan ohjaus ja neuvonta korostuivat.
Pdivakodin johtajien tyonkuvan laajentuessa tyoaikaa kuluu paljon konkreettisten tehtdvien
hoitamiseen ja tyon kehittdminen sekd visiointi ja arviointi jaavat vahemmalle. (Emt. 59-60.)
Pedagogisen johtajuuden tarkein funktio ndyttdisi Hirvelan mukaan olevan synnyttda tydyhteis6on
luottamuksen ja avoimen keskustelun ilmapiiri. Pedagoginen johtajuus auttaa padivakodin johtajaa
kehittamaan pedagogiikkaa ja toisaalta antaa tydntekijoille varmuutta toteuttaa perustehtavaa. Se
mahdollistaa my6s ammatillisen kehittymisen ja muilta oppimisen. (Emt. 60.)

Kari (2012) selvitti, miten pdivahoidon hallinto, pdivdakodin johtajat ja lastentarhanopettajat
madrittelevdat  pedagogisen  johtajuuden  varhaiskasvatuksessa,  kuinka se  toteutuu
varhaiskasvatuksen arjessa sekda millaisia odotuksia eri toimijoilla on sen kehittamisesta.
Pedagoginen johtajuus maariteltiin kaikilla tutkimuksen toimijatasoilla suunnitelmalliseksi ja
tavoitteelliseksi toiminnaksi. Pedagogista johtajuutta toteutetaan jokaiselle tasolle maaritellylla
tavalla. Hallinnon tasolla luodaan linjaukset, pdivakodin johtajan tasolla huolehditaan linjausten
mukaisesta toiminnasta ja lastentarhanopettajatasolla toteutetaan pedagogista toimintaa, joka on
suunnitelmallista ja tavoitteellista. Tyonjako ja vastuiden maarittely koettiin kuitenkin epaselviksi
organisaation tasolla. Keskeisin tapa pedagogisten kdytdantéjen luomiseen on pedagoginen
keskustelu. Hallinnon edustajat pitivdat tarkednda myds yhteiskunnalliseen keskusteluun
osallistumista. (Emt. 59.) Jaettu pedagoginen johtajuus toteutui yksikdissa pdivakodin johtajan ja
lastentarhanopettajien valilla ja myds konsultoivien erityislastentarhanopettajien nahtiin
osallistuvan pedagogisen johtajuuden jakamiseen (emt. 75). Jaetun pedagogisen johtajuuden
toteutuminen edellyttaa koko organisaation yhteisia linjauksia, selkedd tydnjakoa eri toimijoiden
valilla, rakenteiden tukea, ldasnad olevaa johtajuutta seka toimijoiden henkil6kohtaisia valmiuksia
(emt. 87). Pedagogisen johtajan tarkein henkilokohtainen ominaisuus on esimerkkina toimiminen.
Esteend jaetulle pedagogiselle johtajuudelle ovat kasitteiden epdselvyys, ammattitaidon puute,
henkilostévaihdokset, liian suuret yksikot seka henkil6kohtaiset ominaisuudet. (Emt. 75.) Jaetun
pedagogisen johtajuuden toteutumiseksi toivottiin perustehtavan, yhteisten linjausten, tavoitteiden
ja painopisteiden maarittamista koko organisaatiossa ja ettda ndma olisivat tasapainossa resurssien
kanssa. Myos luottamusta toimijoiden asiantuntijuuteen seka sitoutumista toivottiin (emt. 86) kuten
my0s eri toimijatasojen valista vastavuoroista vuorovaikutusta.

Kasurinen (2013) tutki, mitd pedagogiseen johtamiseen liitetddn, mitka asiat tukevat ja vaikeuttavat
pedagogisen johtamisen toteutumista padivdakodissa seka kenen vastuulla pedagoginen johtaminen
on. Pedagoginen johtaminen nayttdytyi suunnitelmallisen toiminnan turvaamisena, yhteisen linjan
etsimisend seka henkiléston toiveena johtajan lasndolosta. My6s varhaiskasvatussuunnitelmat ja
paivakodin perustehtava liitettiin pedagogiseen johtamisen. (Emt. 99.) Pedagogisen johtajuuden
toteutumisen nahtiin takaavan tasa-arvoisen ja tasalaatuisen varhaiskasvatuksen. Pedagoginen
johtaminen edellyttdd pedagogista osaamista ja ajattelua, tydkokemusta ja asiantuntijuutta. (Emt.
100.) Tutkittavien mukaan oli jaanyt epaselvdksi, oliko tyoyhteisdissd yhdessd maaritelty
pedagogisen johtamisen sisdltd ja toimintatavat. Myds termi oli jadnyt epdaselvaksi (Emt. 101.)
Johtajan ldasndolon nahtiin tuovan turvallisuutta tydyhteis66n. Johtajan ollessa muualla tukea saatiin
tiimiltd ja muulta tyoyhteisoltd (emt. 102). Johtajan ldasndolon esteena olivat lilan suuret yksikot.
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Pedagoginen johtaminen toteutui myos tiimeissd (emt. 104). Pdivakodin sisdisiin keskusteluihin
toivottiin lisaa pedagogista sisdltoa (emt. 105). Pedagogista johtamista hankaloittivat paivakotiarjen
moninaiset rutiinit (emt. 106). Pedagogisen johtamisvastuun jakautumisessa |6ytyi kolme
nakokulmaa: vastuussa on jokainen tyOntekija, vastuussa on tiimien lastentarhanopettaja tai
vastuussa on pdaasiassa paivakodin johtaja (emt. 107).

Lehtinen (2011) tarkasteli tutkimuksessaan valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman
perusteiden suhdetta paivakodin varhaiskasvatussuunnitelmaan. Valtakunnallisessa
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet —asiakirjassa madritelldan pienten lasten kasvatuksen
linjaukset perustuen arvoihin ja tutkimustietoon. Valtakunnallisen suunnitelman implementointi
varhaiskasvatusyksikk6oén saattaa tyontekijat yhdessa tuottamaan yhteisen kasityksen
yhteiskunnallisesti sovituista linjauksista ja mahdollistaa uuden tavan tehda tyota. Tutkimuksessa
vastaajien vdlille syntyi eroja sen suhteen, miten he Kkdsittivdit saavansa uutta tietoa.
Valtakunnallinen varhaiskasvatussuunnitelman perusteet -—asiakirja perustuu viimeisimpdan
tutkimustietoon varhaiskasvatuksesta.  Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden mukaan
johtaminen edellyttaa paivakodin johtajalta tietamysta eri asiakirjojen sisallosta seka tietoisuutta
omista arvoista organisaation olemuksesta. Tutkimuksen perusteella jai epaselvaksi
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet asiakirjan vaikutus osaamisen johtamiseen. (Emt. 61.)

Liukkonen (2012) selvitti tutkimuksessaan vertaistyoskentelyn yhdistamistda pedagogiseen
johtajuuteen. Vertaistydskentely mahdollistaa omien kokemusten jakamisen ja peilaamisen muiden
samassa tilanteessa olevien kanssa. Vertaisryhmdssa keskusteleminen mahdollistaa myds
palautteen saamisen omista ajatuksista, tunteista ja kokemuksista. Vertaisryhmadssa merkityksia
voidaan my0Os rakentaa yhdessda. Tutkimuksessa havaittiin myds, ettd paivakodin johtajien
laajentuneen tehtdavdkentan hoitaminen vie aikaisempaa enemman aikaa. Talloin olisi tarkeda, etta
johtajan tyonkuva olisi niin selked, etta eri tehtdvien priorisointi olisi mahdollista. Johtajan tulisi
my0Os huolehtia siitd, ettd hanen johtamissaan yksikdissa toimintakulttuuri tukee ammatillisen
osaamisen kehittymistd. (Emt. 82.) Jotta vertaisryhmatydskentely tukisi johtajan omaa ammatillista
kehittymista, tyoskentelylle pitdisi madrittdaa rakenne ja tavoitteet, kaikkien osallisten pitdisi
sitoutua ryhman saannolliseen yhdessa tyoskentelyyn sekd ryhman toimintaa pitaisi arvioida. (Emt
85.)

Jaettu johtajuus

Aumala (2014) tutki, miten isossa organisaatiossa toimivat pdivdakodin johtajat ymmartavat jaetun
johtajuuden, miten he sitd toteuttavat sekd millaisen merkityksen jaettu johtajuus heidan
arkitydssaan saa. Tutkimus oli fenomenografinen ja sen informantteina toimivat paivakodin johtajat
(emt. 38). Tulokset osoittavat, ettd jaettu johtajuus on monitasoista ja monitahoista ja sita
toteutetaan monin tavoin. Jaettua johtajuutta toteutetaan kasvatus- ja opetusyhteisdiden
johtamisessa kunta- ja aluetasolla, yhteisen tiedon jakamisessa, pdivakotiyksikdiden pedagogisessa
johtamisessa, osaamisen johtamisessa seka tyoyhteison johtamisessa. Merkitykselliseksi se koetaan
arjessa, kehittamistyossd, padtoksenteossa sekd asiakkaiden kanssa toimiessa. (Emt. 92.). Jaettu
johtajuus ndhdaan asiantuntijuutena pdatoksenteossa, varhaiskasvatuksen merkityksen
johtamisena yhdessa sidosryhmien kanssa, keskustelevana johtajuutena, tehtdvien jakamisena
osaavan henkilokunnan kanssa sekda tyohyvinvoinnista huolehtimisena. Jaettu johtajuus toteutuu
eniten pedagogisen johtamisen alueella, jolla keskeista on yhteisen ymmarryksen ja tiedon seka
yhteisten toimintatapojen luominen on keskeista. (Emt. 95-96). Jaetun johtajuuden onnistuminen
edellyttaa luottamusta, yhteistd tietoa sekd jaettuun johtajuuteen suunnattuja resursseja,
esimerkiksi tehtdavadansa nimettya varajohtajaa (emt. 95). Henkilostdjohtaminen nahtiin tehtdvana,
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jota ei voida delegoida muille. Jaetun johtajuuden koettiin kuitenkin vaikuttavan tyéhyvinvointiin
koko henkildstdn valtautumisen seka toisaalta osaamisen johtamisen kautta.

Halttunen (2009) tarkasteli tutkimuksessaan tyontekijoiden ja johtajan ty6td hajautetussa
paivahoito-organisaatiossa, tyontekijoiden ja johtajan suhteita ja asemaa, johtajuuden toteutumista
seka johtajuudelle asetettuja odotuksia (emt. 55). Hajautettu organisaatio on poikkeava rakenne
paivahoidon perinteisesti yhden toimintayksikon rakenteeseen verrattuna. Tutkija soveltaa
pohdinnassaan organisaatiorakenteen sosiaalisia elementteja, joita ovat auktoriteettisuhteet,
tyonjako, keskitys ja hajautus sekd muodollisuuden aste. (emt. 138-139.) Tutkimuksen
organisaatioissa kaikki tyontekijat olivat vahvistetuista vara- ja vastuuhenkildjarjestelmasta
huolimatta suorassa auktoriteettisuhteessa johtajaan. Vara- ja vastuuhenkil6illd ei ollut virallista
auktoriteettiasemaa muihin tydntekijoihin ndahden. Esimiehen etdadantyminen alaisistaan lisasi
alaisten itsendisyytta ja tiimityon korostamista. Johtajaa ei tarvittu enda kaikkeen, riitti, etta hanen
tiedettiin olevan tarvittaessa saatavilla. Johtajan ja alaisten suhteissa oli havaittavissa jaetun
johtajuuden piirteita ja siihen suhtauduttiin hyvaksyvasti. Tutkijan mukaan johtajan tulisikin johtaa
koko hajautettua organisaatiota itseohjautuvien tiimien kautta ja rinnalla. (Emt. 139.) Johtajan
tyontekijoille osoittama luottamus nahtiin tyonjaon ja vuorovaikutteisen tyon ehtona (emt. 115).
Auktoriteettisuhteet tyontekijoiden valilla osoittautuivat vaikeiksi: vaikka joku tydntekijoista olisikin
saanut virallisen aseman esimerkiksi varajohtajana, maardysvallan kayttd kollegoihin oli vaikeaa,
kuten myo6s kollegan maardysvaltaan alistuminen. (Emt. 140.) Auktoriteettiin liittyi tyonjako, jota
toteutettiin eri tavoin tutkimusorganisaatioissa. Tydnjaosta ei valttamatta ollut sovittu vaan
kdaytannot olivat hioutuneet ajan kuluessa. Koska vastuuta kannettiin yhdessd, tama viittaa jaetun
johtajuuden kaytantoihin. (Emt. 140-141.) Paivdahoidon johtajuuden jasentymattomyydesta ja
ristiriitaisuudesta kertoo, etta toisinaan tydntekijat nauttivat itsendisyydesta ja autonomiasta, mutta
toisinaan kaipasivat kuitenkin johtajan auktoriteettia (emt. 140). Paatoksenteko oli tutkituissa
organisaatioissa menossa kohti hajautettua paatoksentekoa, vaikka joistain linjauksista toivottiin
niiden olevan samoja koko hajautetun organisaation osalta. (Emt. 142.) Muodollisuuden aste
nayttaytyi myos ristiriitaisena: toisaalta toivottiin linjauksia kirjatuksi (korkea muodollisuuden aste),
toisaalta haluttiin sailyttdaa mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa.

Heikka (2013) tarkasteli tutkimuksessaan pedagogisen johtajuuden maarittelya varhaiskasvatuksen
eri konteksteissa sekd eri tasojen toimijoiden johtajuusvastuiden toteutumista. Heikan (2013, 22)
tutkimuksen keskeisenda tuloksena oli, ettd pedagogista johtajuutta pidetdadan kaikkien
varhaiskasvatuksen toimijoiden mielesta tarkeimpana johtajuusvastuuna. Tarkedna pidettiin myds
sitd, etta kaikilla toimijoilla on johtajuudesta yhteinen ymmarrys ja se yhdistettiin velvollisuuteen
pyrkid vaikuttamaan muiden ty6hon. Johtajuuden toteuttaminen ndhtiin samalla tavoin kaikissa
sidosryhmissd, vaikka ryhmien valilla oli hienoisia eroja johtajuuskdsitteen maarittelyssa ja
johtajuusvelvoitteiden ymmartamisessa. Vastuuta johtajuudesta ei jaeta riittavasti. Tiedon
jakamisen ja yhteiseksi tekemisen prosessi veisi enemman aikaa kuin arjessa pystyy panostamaan.
Etenkin pdivdakodin johtajat kokivat vaikeaksi johtajuuden jakamisen henkiléstonsa kanssa.
Lastentarhanopettajat kokivat, ettd johtajan luottamus ja arvostus ovat olennaisia edellytyksia
pedagogisen vastuun jakamiselle (Heikka 2013, 575). Pdivakodin tason toimijoiden kokemuksen
mukaan makrotason johtajat — johtavat viranhaltijat ja lautakunnat — ovat etddntyneet liian kauas
varhaiskasvatuksen arjen toiminnasta, jonka voi katsoa kaventavan heidan kykyaan luoda tehokkaita
strategioita pedagogiseen kehittdmiseen. Jaettu johtajuus kuitenkin ndhddan jaettuna toimintana,
jossa eri tasojen johtajuustoiminta kytkeytyy toisiinsa. (Emt. 2013, 10, 12, 22.)

Sillanpaa (2010) selvitti tutkimuksessaan paivdhoidon henkiloston nakemyksid jaetusta
johtajuudesta ja alaistaitojen suhteesta siihen. Vastaajat suhtautuivat jaettuun johtajuuteen
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positiivisesti. Jaettu johtajuus kasitettiin yhteisen tekemisen ajatuksen kautta. Alaistaidot
nayttdaytyivat monipuolisina, vaikkakaan vastaajat eivat kokeneet, ettd tyontekijdiden pitdisi
tyoyksikdn menestymisen vuoksi tehda ylimaaraista tyota oman tehtdvansa ulkopuolella — ainakaan
ilman rahallista korvausta. Toisaalta tyontekijat olivat valmiita jakamaan vastuuta monipuolisesti.
(Emt. 70, 73.) Edellytyksena jaetun johtajuuden toteutumiselle nahtiin sekd luottamus esimieheen
ettd etenkin luottamus tyotovereihin. (Emt. 70.) Vaikka tutkimuksessa jaettu johtajuus nahtiin
yhteisen tekemisen prosessina, esimies kuitenkin hallitsee tietoja ja taitoja, mika puolestaan viittaa
perinteiseen esimies-alaissuhteen olemassaoloon. Tama estda tyontekijoiden vastuunottoa omasta
ja muiden kehittymisestd. TyOyhteisossa tulisi kdyda neuvotteluja osaamisen tasosta ja
kehittamistarpeista. (Emt. 71.)

Soukainen (2013, 140-141) havaitsi tutkimuksessaan, ettd hajautetussa organisaatiossa esimiehen
luottamus on kaikkein tarkein yksittdinen tekija tyontekijéiden voimaantumiseksi selviamaan
yksikdssa johtajan poissa ollessa. Kasvokkainen kommunikaatio ndyttdisi rakentavan luottamusta
toimijoiden valilla tehokkaasti. Ollakseen menestyksekds johtajan tdytyy tehda tietoisia ratkaisuja
johtajuustehtdviensa suhteen seka vuorovaikutus- ja viestintdarakenteista.

Johtajuus varhaiskasvatuksen muuttuvissa organisaatioissa

Karavirta (2013) tutki, millaiseksi pdivahoidon johtajan tyd hahmottuu sekd miten johtaminen
toteutuu  kuntarakennemuutoksessa.  Tutkimuksessa  johtamista  tarkasteltiin  kolmesta
nakodkulmasta: hallintojohtaminen, palvelujohtaminen ja henkiléstéjohtaminen. Kuntien yhdistyessa
hallintojohtamisen maara lisdantyi valmistelun, suunnittelun ja yhdenmukaistamisen myota.
Toisaalta johtajien toimenkuva muutettiin ryhmadssa toimivasta johtajasta hallinnolliseksi johtajaksi,
jolloin aika riitti hallinnollisten asioiden hoitamiseen. Vaikutusmahdollisuuksien katsottiin
vahentyneen uudistuksen myota. (Emt. 107.) Myds palveluohjauksen maara lisdantyi. Koko kunnan
alueella haluttiin tarjota tasalaatuisia pdivahoitopalveluita ja yhdenmukaistaminen edellytti uusien
toimintatapojen luomista ja implementointia. Johtajat kokivat, ettei pedagogiseen johtamiseen ollut
enaa riittavasti aikaa. Henkilostdéhallinnon muutokset vaativat aikaa ja johtajat kokivat, etta heilla ei
ollut enaa riittavasti aikaa henkildstonsa kohtaamiseen (Emt. 108-110).

Ottman (2008) pyrki kuvaamaan tutkimuksessaan paivdahoidon yleisida ja toisaalta paivahoidon
johtajan haasteita sekd kuvaamaan osaavan johtajan. Varhaiskasvatuksen organisaatioissa on viime
vuosina tehty rakenteellisia muutoksia, jotka aiheuttavat haasteita palvelun jarjestamiselle.
Varhaiskasvatuksen diskurssi on siirtynyt hoivaperustaisuudesta kohti oppimispainotteista
varhaiskasvatusta. Yhteiskunnallista arvokeskustelua varhaiskasvatuksesta ei kuitenkaan ole kayty.
Tutkimuksessa haastatellut johtajat kritisoivat varhaiskasvatus-kasitteen madrittelemattomyytta,
josta seuraa vaikeuksia madriteltdessa varhaiskasvatuspalvelua. Varhaiskasvatus ei nykyisilla
resursseilla voi olla taysipainoisesti seka sosiaali- etta opetuspalvelu. Nailta osin myds lainsaddantéa
pitdisi selkeyttda. (Emt. 77-78.) Osaava varhaiskasvatuksen johtaja on pedagoginen johtaja, itsedan
kehittava, pdivahoidon asiantuntija, joka hallitsee henkiléstéjohtamisen ja johtamistaidot.
Merkittdvida ovat henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten hyvat vuorovaikutustaidot, ammatillinen
asiantuntijuus, hyva itsetunto ja paineensietokyky. Osaava johtaja myds seuraa uusinta
tutkimustietoa ja tuo uutta tietoa henkildstolle seka verkostoituu muiden toimijoiden kanssa.
Dialogisuus ja henkiloston innostaminen ovat tarkeitda henkiléstéjohtamisen ominaisuuksia.
Johtajalla tulee olla myds talousjohtamis- sekda muutosjohtajuusosaamista sekd lain ja saaddsten
tuntemus. (Emt. 78, 80.)
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Pdivinen (2010) tutki kuntansa organisaation yhteydessa tehdyn johtamisjarjestelman muutosten
vaikutuksia pdivdkotitasolla. Johtajat kokivat johtamisjarjestelman muutoksen selkiyttaneen
tyotehtavia ja mahdollistanut keskittymisen oman yksikén asioihin. Myds mahdollisuudet vaikuttaa
oman yksikdn asioihin katsottiin lisddntyneen. Haittapuolena oli lisdantynyt tydomaard, etenkin
toimistotdiden koettiin siirtyneen enenevdssa maarin pdivakodin johtajille. Johtajat myds toivoivat
enemmadn mahdollisuuksia osallistua yksikdidensa arkeen. Tiedonkulussa koettiin olevan puutteita.
(Emt. 54-56.) Pdivakodin johtajien keskeisimmat johtamisalueet ovat henkildstohallinto, yksikon
pedagoginen johtaminen, suunnittelutyd, asiakaspalvelu sekd oman yksikkdnsa kehittaminen.
Henkilostdhallintoon menee paljon johtajien aikaa. Tutkimukseen osallistuneista johtajista kaksi
kolmannesta koki, etteivat he ehdi normaalin tydajan puitteissa suoriutumaan kaikista tehtavistaan.
Johtajat pitavat merkityksellisend myos varhaiskasvatuksen asiantuntijana toimimista. (Emt. 56-59.)
Strategisen johtamisen katsottiin kuuluvan myds padivdakodin johtajille, etenkin kunnallisen
varhaiskasvatuksen implementoinnissa (emt. 61). Pdivdkodin johtajat pitdvat pedagogista
johtamista tarkeimpana johtajuusalueenaan, mutta kokevat, ettei siihen ole arjessa riittavasti aikaa.
Pedagogista johtajuutta ovat esimerkiksi jatkuva vuorovaikutus ja keskustelut henkilékunnan
kanssa, yhteisen kasvatusnakemyksen muotoilemista, yhteisten arvojen kirkastamista seka erilaisten
varhaiskasvatusta ohjaavien asiakirjojen implementointi kdytantoon. Pedagogiseen johtamiseen
katsottiin kuuluvaksi myos arjen tilanteiden ratkominen. Tutkimukseen osallistuneet paivakodin
johtajat katsoivat, ettd he pystyvat vaikuttamaan oman yksikkdénsa pedagogiikkaan. (Emt. 61-63.)

Saksa (2006) tutki millaisia tulkintoja paivahoidon ylemmat esimiehet, paivakotien johtajat ja
paivakotien tyontekijat tekevat johtajuudesta, johtamisesta ja johtamisosaamisesta. Tutkimukseen
osallistuneista paivakodin johtajista lahes kaikki olivat ryhmassa toimivia johtajia. Seka paivakodin
johtajien etta tyodntekijoiden mukaan johtajan persoonalla on suuri merkitys johtajuuteen ja
johtajuuden katsottiin olevan synnynndinen ominaisuus. Johtajuus pdivdkodissa nadhtiin
merkityksellisenda toimintakdytantdjen muotoutumisprosessissa. Johtajan katsotaan olevan
vastuussa paivakodin linjausten ja hengen luomisessa. Tavoiteltavana nama vastaajaryhmat nakivat
demokraattisen ja dialogisen johtajuuden, joiden edellytyksenad voidaan pitdaa johtajan itse- ja
ihmistuntemusta. Johtajuutta voi kehittdaa koulutusta, tydnohjausta, itsearviointia ja tyontekijdiden
palautteen kuuntelemista. Johtaminen puolestaan liittyi arjen sujumisen varmistamiseen.
Johtamisen kokonaisuuden koettiin muuttuneen johtajan lisdantyneiden tehtdvien ja vastuun
myotd. Tarkeimpdna johtajan ominaisuutena pidettiin hyvia vuorovaikutustaitoja.

Soyrinki  (2010) tarkasteli tutkimuksessaan eri johtajuustasojen ndkokulmasta mita
varhaiskasvatuksen johtajuudesta puhutaan ja millaista varhaiskasvatuksen johtajuuden pitaisi olla.
Varhaiskasvatuksen organisaatio- ja rakennemuutokset aiheuttavat muutostarvetta niin paivakoti-
kuin organisaatiotason johtajuuteen. (Emt. 87.) Koska tiedon tulisi olla varhaiskasvatuksen
johtajuuden keskiossa, ammatillisuuden ja asiantuntijuuden tulisi liittya johtajuuteen tiedon
jakamisen, strategisen suunnittelun ja toiminnan pedagogiikan kehittamisen ja suunnittelun
muodossa. Varhaiskasvatuksen perustehtava nahtiin kaikilla johtajuuden tasoilla samanlaisena:
tavoitteena on tarjota riittavasti laadukkaita, turvallisia, monimuotoisia ja monipuolisia
varhaiskasvatuspalveluja kuntalaisille ja asiakkaille. Tama tarjoaa mahdollisuuden eri tasojen
yhteisen vision ja strategian muodostamiseen. Eri tasoilla johtajuuden laajuus nahtiin eri tavoin:
paivakodin tasolla johtajuutta tarkasteltiin mikrotasolla kun taas ylemmat johtajat nadkivat
johtajuuden vaikuttavan koko organisaatioon. (Emt. 88.)
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Johtajana varhaiskasvatuksessa

Akselin (2013, 62) tutki kuntatason varhaiskasvatusjohtajien johtamistyon tarinoita. Tarkoituksena
oli selvittad, mita johtajat pitivat tydssaan tarkedna sekda miten ndyttaytyi johtajan itsensa, muiden
ja organisaation johtaminen (emt. 62). Tarinoiden pohjalta rakentui johtajan strategisen johtamisen
profiili, jota yhdistettynd johtamisen haasteisiin kdytettiin ennakoimaan johtajien menestymista
(emt. 183). Tuloksena saatiin varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen teoreettinen jasennys, joka
huomioi varhaiskasvatuksen perustehtdavaan perustuvan johtamisen kuntakontekstissa. (emt. 189)
Strategiseksi johtajaksi kasvun polkua kuvaa sattumanvaraisuus ja muutokset. Johtamisty6 jasentyi
tarinoissa hyvan johtajuuden tavoitteluksi, lapsen ja perheen ndkemiseksi johtamistyon
lahtokohtana, yhdessd tekemiseksi ja alan arvostamisen lisdamiseksi. (emt. 183.) Suhdetoiminta
nousi strategisesta nakokulmasta keskeisimmaksi johtamistydn osa-alueeksi. Asiantuntijajohtajuus
nayttdytyi johtamistoiminnan tavoitteena (emt. 183), mutta olennaista oli, ettd johtajalla on
varhaiskasvatuksen profession edellyttdmaa asiantuntemusta (emt. 198). Varhaiskasvatuksen
johtamiskonteksti, kuntaorganisaatio, maaritteli kdytdssa olevat johtamiskeinot. Strategisen
johtamisen keskeisena piirteend menestyksen ennakoinnin nakékulmasta on monitasoisuus. (Emt.
183-184.) Hyva varhaiskasvatuksen strateginen johtaja on kokemuksen ja koulutuksen myo6ta
johtamistydn ammattilaiseksi kehittynyt henkild, joka huolehtii suhdetoiminnasta ja sopivasta
varhaiskasvatusstrategiasta (emt. 189). Tarkein paamaara strategisessa johtamisessa on vaikuttaa
esimerkiksi poliittiseen ja kunnalliseen paatoksentekoon omalla asiantuntemuksellaan. (emt. 193.)
Tasta syysta kunnan varhaiskasvatusjohtajan tehtdvat painottuvat suhdetoimintaan ja symbolisiin
tehtdviin (emt. 195). Johtajan tulee laatia, toimeenpanna ja arvioida strategian toteutumista ja
kyetdkseen tahdn varhaiskasvatusjohtajan aseman pitdaa olla selvd (emt. 201). Strategia on
henkilostdjohtamisen ja pedagogisen johtamisen viéline (emt. 199.) Tutkimuksessa kehitettiin myos
teoreettinen malli varhaiskasvatuksen strategiseen johtamiseen (emt. 202).

Hujala ja Eskelinen (2013) pyrkivat kartoittamaan, mitd varhaiskasvatusjohtajien ja paivakodin
johtajien tyohon kuuluu Suomessa. Tutkimuksessa kirjallisuuskatsauksen perusteella maariteltiin
johtajuustehtdvien seitsemdn kategoriaa: pedagoginen johtaminen, palvelujohtaminen,
henkildstéjohtaminen,  talousjohtaminen, = muutosjohtaminen,  verkostojohtaminen  seka
paivittaisjohtaminen (emt. 218-223). Tutkimuksessa havaittiin, ettd johtajat pitivat
henkilostdjohtamista tdrkeimpdana ja myds aikaavievimpdnd tyotehtdvandan. Pedagogista
johtamista pidettiin myos tarkeand, mutta sen yhteys varhaiskasvatuksen perustehtavaan ei ollut
taysin selva. Varhaiskasvatuksessa toimivien johtajien tyon luonne on pirstaleinen, silld johtajilla on
tavallisesti useita valitonta toimintaa vaativia tehtdvia kasissaan. Tutkimuksen tulokset viittaavat
silhen, ettd varhaiskasvatuksen missio, perustehtava seka johtajan velvollisuudet pitdisi maarittaa
selkedmmin. (Emt. 225-228.)

Kauppinen (2004) tutki johtajuutta tyoyhteison nakokulmasta. Kauppinen tarkasteli eroja eri
ammattiryhmista tulevien vastaajien valilla. Tutkimuksessa havaittiin, etta tydyhteison jasenilla oli
samanlainen kasitys johtajuudesta. Sen keskiossa ovat koko ajan lisadntyvat yhteisty6tehtdvat ja
niihin liittyva tydyhteison johtaminen. Hallinnon ja talouden vastaamista ei pidetty yhta tarkeana
kuin varhaiskasvatuksen haasteiden selvittamistd. TyOyhteisdssa lastentarhanopettajat ja
lastenhoitajat eivat pitdneet pedagogista johtamista yhtd tdrkedna kuin johtajat. (Emt. 65.)
Ylipddnsa johtajuutta ei pidetty muihin tehtdviin verrattuna tarkeanda. Pedagogisen tyon arvostuksen
nostaminen tydyhteisdssa edellyttda johtajalta tydyhteisén suuntaamista yhteen linjaan opetuksen,
kasvatuksen ja hoidon painotuksissa. Pedagoginen johtajuus ja pedagogiset kdytannoét pitaa tehda
tyoyhteisdssa yhteisiksi. Tutkimuksessa tdrkeiksi johtajan ominaisuuksiksi nahtiin rehellisyys,
vuorovaikutus- ja asiakaspalvelutaidot, koordinointi- ja organisointikyky seka henkilokuntaa tukeva
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ja kannustava asenne. Johtajat pitivat muutosvalmiutta tarkeampana kuin lastentarhanopettajat ja
lastenhoitajat. (Emt. 66—67.)

Kirvesniemi (2004, 74) tarkasteli tutkimuksessaan pdivahoidon johtamistyylin vaikutusta laatuun.
Tarkastellut johtamistyylit olivat kvanttijohtajuus, newtonjohtajuus, laatujohtaminen seka
pedagoginen johtaminen. Menestyksekkdimpid olivat kvanttijohtajuus ja pedagoginen johtaminen,
joilla on samoja ominaisuuksia kuin oppivassa organisaatiossa muutenkin. Laatujohtaminen ja
newtonjohtajuus osoittautuivat menetelmineen ja tydkaluineen lilan mekanistisiksi paivahoidon
asiantuntijaorganisaatioihin. Vaikuttaa silta, ettd paivahoidon tydyhteisdissa johtajuuden ottamista
arastellaan. Eri kunnissa paivahoidon johtajien mandaatti vaihtelee ja se vaikuttaa johtajuuden
toteutumiseen. (Emt. 74.) Samassa tutkimuksessa selvitettiin myods tyypillisen paivahoidon
esimiehen ominaisuuksia. N&itd ovat madaratietoisuus, rohkeus, muutoshakuisuus, spontaanius,
itsevarmuus seka stressaantuneisuus. (Emt. 75.)

Pisto (2013) tarkasteli tutkimuksessaan padivakodin johtajien kokemuksia johtajana kehittymisessa
seka kehittymisen haasteita ja niiden ratkaisuja. Tulokseksi saatiin nelja johtajana kehittymisen
padteema-aluetta: tyén haasteiden ratkaiseminen, kokemuksellinen oppiminen ja kasvunpaikat,
koulutus, uuden tiedon oppiminen ja tyon tukimuodot seka johtajana kehittymisen orientaatio (emt.
46). Johtajana kehittymisessd painottuu kokemuksellinen oppiminen ja kasvunpaikat.
Kehittymistarpeisiin vastataan koulutuksen, suunnittelun seka tydyhteisén antaman palautteen
perusteella. (Emt. 62.) Tutkimukseen osallistuneista johtajista suurin osa koki saavansa tyodlleen
riittavasti tukea, erityisesti kollegoiltaan. Esimiehen tuki koetaan myds tarkedksi, mutta ylemmalta
hallinnolta tukea ei juurikaan tule. Ammatillisen kehittymisen kannalta yhtena suurena haasteena
pidettiin ajan puutetta. Koulutus koettiin kuitenkin tarkedana perustehtavan laadukkaan
toteuttamisen kannalta eikd koulutusta ja perustehtdvan toteuttamista nahty tarpeelliseksi asettaa
vastakkain. (Emt. 64-65.)
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