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Tutkimukseni tarkoituksena oli Jyvaskyldn kaupungin varhaiskasvatuksen jae-
tun johtajuuden kokeilun arviointi. Tutkimus keskittyi kuvailemaan, millaisia
haasteita jaetun johtajuuden kokeilussa ilmeni henkiloston nikokulmasta. Tut-
kimuksessa tarkasteltiin kehittdvan tyontutkimuksen tutkimusotteen avulla ar-
vioinnin tuloksia.

Tutkimus oli laadullinen tapaustutkimus. Tutkimusmenetelmdnd kaytet-
tiin lomakekyselyd. Kyselyn aineisto oli kerdtty marraskuulla 2017. Kyselyyn
vastasi edustuksellisesti eri esimiesalueiden johtotiimit ja esimiesalueen eri yksi-
koiden henkildstostd sovittu edustuksellinen tiimi. Kyselyssa oli omat kysymyk-
set tiimeille ja yksildille. Aineistosta analysoin sisdllonanalyysin avulla laadulli-
seen tutkimukseen sopivat avoimet kysymykset, keskittyen jaetun johtajuuden
kokeilun haasteita koskeviin kysymyksiin.

Tutkimusaineistosta tiimien vastauksista suurimmiksi haasteiksi nousivat
esille johtajuuteen ja tyon organisointiin sekad henkildsto- ja aikaresurssiin liitty-
vt haasteet. Yksilovastausten analyysissda merkittdvimpid haasteita koettiin ai-
karesurssin organisoinnissa, tyonkuviin ja vastuuseen liittyvissd kysymyksissa
sekd henkilostoresurssiin ja toimintatapoihin liittyvissd teemoissa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tyon kehittdminen jaetun joh-
tajuuden kokeilulla haastaa niin johtajuutta kuin koko henkilostéd. Uusien toi-
mintatapojen omaksuminen ja itsensa kehittdminen vaativat aikaa ja avointa dia-

logisuutta.

Asiasanat: jaettu johtajuus, pedagoginen johtajuus, varhaiskasvatus, kehittava

tyontutkimus
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1 JOHDANTO

Uusi varhaiskasvatuslaki astui voimaan 1.9.2018 (Varhaiskasvatuslaki 2018).
Varhaiskasvatuslaissa painottuivat niin pedagogiikka kuin arviointi, suunnittelu
ja kehittamistyo. Jyvaskyldn kaupungin varhaiskasvatuspalveluissa ldhdettiin
toteuttamaan jaetun johtajuuden kokeilua uuden lain ohjaamana. Pedagogisen
johtajuuden jakamisella vastuuta varhaiskasvatuksen laadusta ja kehittdmisesta
jaettiin kaikille tyontekijaryhmille. Kokeilun tavoitteena oli uudistaa ja kehittda
tyOoyhteison toimintatapoja ja toimintakulttuuria. Kokeilussa liséttiin kaikille esi-
miesalueille varhaiskasvatuksen erityisopettajien resursseja ja seitsemalld esi-
miesalueella on lisdksi toiminut pedagoginen apulaisjohtaja. Heiddn vastuullaan
ovat olleet kolmiportaiseen tukeen liittyvét tuen toimintatavat ja niiden kehitta-
minen.

Johtajuuskulttuurin muutos niin yhteiskunnan kuin organisaatioiden ta-
solla haastaa muutoksiin myos palvelualojen organisaatioita. Jaettu johtajuus on
johtajuuden toimintamalli, jossa johtamistehtdvid jaetaan osiin ja niitd delegoi-
daan tydyhteisossd useille henkilille. Ropo ym. (2005, 19-20) kuvaavat jaetun
johtajuuden tarkoittavan sekd tehtdvien ettd vastuiden jakamista. Se on yh-
teiseksi tekemisen prosessi. Jaettu johtajuus on ennen kaikkea vuorovaikutusta.
Fonsén (2014, 32) kuvaa varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimuksessaan jaet-
tua johtajuutta vastavuoroisuutena johtajan, henkiloston ja tilanteen keskeisten
tekijoiden sekd ndiden vilisten riippuvuussuhteiden vililld. Hujala ja Eskelinen
(2013, 215-216) raportoivat suomalaisen johtajuustutkimuksen perusteella suu-
rimman haasteen varhaiskasvatuksen johtajuudessa olevan ajan puutteen peda-
gogiselle johtajuudelle. Samoin raportoitiin henkiloston koulutustaustaan, vas-
tuunottoon ja itseohjautuvuuteen liittyvistd haasteista.

Tutkielmani tavoitteena oli kehittdvan tyontutkimuksen menetelméaan tu-
keutuen uuden toimintamallin eli jaetun johtajuuden kokeilun arviointi. Tutki-
mukseni keskittyi analysoimaan jaetun johtajuuden kokeilun haasteita. Aihe tuli
itselle ldheiseksi tehdessani Tukipalveluiden suunnittelun harjoittelua Jyvéasky-

lan kaupungin varhaiskasvatuspalveluissa.



2 JOHTAJUUS VARHAISKASVATUKSESSA

2.1 Varhaiskasvatuksen johtajuus ja pedagoginen johtajuus

Varhaiskasvatuksella tarkoitetaan lapsen suunnitelmallista ja tavoitteellista kas-
vatuksen, opetuksen ja hoidon muodostamaa kokonaisuutta, jossa painottuu eri-
tyisesti pedagogiikka. (Varhaiskasvatuslaki 2018). Uusi varhaiskasvatuslaki as-
tui voimaan 1.9.2018. Laki vahvistaa varhaiskasvatuksen laatua nostamalla hen-
kiloston koulutus tasoa ja tehtdvanimikkeitd selkiyttamalld. Suomalaisessa var-
haiskasvatuksessa otettiin kdyttoon uusi varhaiskasvatussuunnitelman perus-
teet vuonna 2016. Opetushallitus on mdarannyt varhaiskasvatuslakiin perustuen
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet. Niiden tarkoituksena on edistdd var-
haiskasvatuksen yhdenvertaista toteutumista koko maassa, toteuttaa laissa sda-
dettyjd tavoitteita ja sekd ohjata laadun kehittdmistd. (Varhaiskasvatuslaki 2018).
Johtajuus on avaintekijad varhaiskasvatuksen laadun vaikuttavuudessa. Laadu-
kas varhaiskasvatus edistdd lapsen kehitystd ja koulumenestystd, ehkdisten syr-
jaytymistd (Heikka, Halttunen & Waniganayake 2016, 290).
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet on ohjaava asiakirja, joka maérit-
telee selkedsti johtajuuden, antaen varhaiskasvatuksen johtajuudelle vahvan pe-
rustan ja maédrittelee my0s johtajan tyon vastuuttaen koko ammattihenkiloston
laajasti johtajuuteen (Hujala, Heikka ja Halttunen 2017, 288). Varhaiskasvatuksen
toimintakulttuuri on tapa toimia, joka muotoutuu vuorovaikutuksessa. Varhais-
kasvatussuunnitelman perusteet (2016) méaéarittelee varhaiskasvatuksen johtami-
sen ldhtokohdaksi jokaisen lapsen hyvinvoinnin ja oppimisen edistamisen. Ta-
hédn péadstaan laadukkaalla pedagogiikalla. Varhaiskasvatuksen pddtavoite on
lapsen hyvéa kasvu, oppiminen ja hyvinvointi. Fonsénin (2014) mukaan varhais-
kasvatusorganisaatiossa pedagogista laatua tavoitellaan pedagogisella johtajuu-

della. Tama4 vaatii johtamistaitoa toiminnan johtamiseen. Johtamisosaamista tar-



vitaan sekd organisaation johtamiseen, henkilstdjohtamiseen ettd varhaiskasva-
tuksen pedagogiikan johtamiseen. (Fonsén 2014, 194). Varhaiskasvatussuunnitel-
man perusteet (2016) edellyttdd johtajalta osallistavan toimintakulttuurin edista-
mistd luomalla rakenteita ammatilliseen keskusteluun ja rohkaisemalla henkil6s-
tod kehittamddn ja innovoimaan pedagogista tyotdan. (Hujala ym. 2017, 288.)

Varhaiskasvatuksen johtajuuteen liittyvien késitteiden maarittely on haas-
tavaa ja moniselitteistakin. Niiden epamddrdisyys on hankaloittanut myos johta-
misen suunnittelua ja tarkoituksenmukaista resursointia. (Fonsén & Parrila 2016,
23). Jotta johtajuutta voidaan kehittdd, on maédriteltdva varhaiskasvatuksen joh-
tajuuden keskeiset kasitteet. Pedagoginen johtajuus kisittdd sekd pedagogista
johtamista, konkreettista johtamistoimintaa ja pedagogiikan johtamista. Pedago-
gisessa johtajuudessa on kyse sekd henkiloston oppimisen johtamisesta, ettd
koko organisaation toimintakulttuurin johtamisesta. Varhaiskasvatuksen perus-
tehtdvdn hyva toteuttaminen vaatii johtajuudelta organisaatiossa toteutettavaa
varhaiskasvatuksen pedagogista prosessia. Tamad on pedagogiikan johtamista.
(Fonsén & Parrila 2016, 24-25). Varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimus on
Suomessa kohtalaisen uutta. Keskeisid johtajuuden tehtdvid ovat pedagogiikan
johtaminen, henkilostdjohtaminen ja pdivittdisjohtamiseen liittyvéat tehtdvit.
Suomalaisen johtajuustutkimuksen perusteella suurin haaste varhaiskasvatuk-
sen johtajuudessa oli ajan puute pedagogiselle johtajuudelle. Samoin raportoitiin
henkiloston koulutustaustaan, vastuunottoon ja itseohjautuvuuteen liittyvista
haasteista. (Hujala & Eskelinen 2013, 215-216.)

Hujalan ym. (2016, 290) mukaan varhaiskasvatuksen johtajuutta pidetdan
sekd mikrotasoisena ilmitnd, ettd makrotasoisena asiana, joka ulottuu lainsda-
déntoon saakka. Johtaminen rakentuu perustehtédville, vieden sitd eteenpdin.
Haasteena johtajuudelle on perustehtdvin selkeyttaminen ja organisaation yhtei-
sen vision luominen. Niiden pohjalta johtaja ja henkilosté yhdessd luovat ja ke-
hittdvat johtajuuden tehtédvid ja rakenteita. Fonsén (2014, 110) toteaa pedagogii-
kan laadukkaan johtamiseen vaativan tietoa siitd mitd laadukas pedagogiikka on
ja kuinka sitd johdetaan. Hallitsematon organisaatiokulttuuri ilman pedagogista

keskustelukulttuuria vie henkil6ston pois vastuustaan kasvatustyon laadusta.
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KUVIO 1. Pedagogisen johtajuuden voimansiirto (Fonsén 2014)

Kuvio 1 kuvaa pedagogista johtajuutta ikdan kuin koneistona. Laadukas peda-
gogiikka on se, milld saadaan aikaan lapsen hyvaa kasvua, oppimista ja hyvin-
vointia. Pedagogiikan johtaminen, johtamisosaaminen ja ndiden taustalla kéay-
tava arvokeskustelu, arviointi, kehittiminen ja visionddristen tavoitteiden aset-
telu merkittavimpéana ovat koneistoon tarvittavat rattaat. Suurin ratas antaa voi-
man pienemmille rattaille eli johtamisosaamiselle toiminnan ja henkiléston joh-
tamiselle, jotka puolestaan antavat voimaa pedagogiikan johtamiseen. (Fonsén
2014, 194; Fonsén & Parrila 2016, 25). Johtajuuden haasteena on perustehtdvan
selkiyttdminen ja koko organisaation yhteisen vision luominen siten, ettd johtaja
ja henkilosto yhdessd luovat ja kehittavat johtajuuden rakenteita ja tehtdvia (Hu-
jala ym. 2016, 290). Halttusen (2009, 142) tutkimuksen mukaan henkil6st6 toivoo

yhteisid linjauksia ja keskitetympdd paatoksentekoa.



2.2 Kohti jaettua johtajuutta

Yhteiskunnan ja tyoeldmdn sekd julkisen sektorin palvelualojen muutosten
myo6td on kehitettdvd myos johtamiskulttuuria. Organisaatioilta vaaditaan uu-
siutumiskykyd. Muuttuvan johtajuuskasityksen aikana tyopaikkojen johtamis-
jarjestelmdt ovat muuttuneet hierarkkisesta johtamiskulttuurista keskindisen
vuorovaikutuksen kulttuuriin. Ropo ym. (2005, 19-20) kuvaavat jaetun johtajuu-
den tarkoittavan sekd tehtdvien ettd vastuiden jakamista tai se on yhteiseksi te-
kemisen prosessi, jossa jakautuu kokemus, tieto, arvostus, luottamus ja jopa tie-
tamattomyys. Jaetussa johtajuudessa vallankdytto tarkentuu keskindisissd suh-
teissa. Jaetussa johtajuudessa on kyse ryhméan vuorovaikutusprosessista johta-
juustapahtumassa, joka mahdollistaa tehokkaammin ryhmaén tavoitteet. Jaetussa
johtajuudessa johtamisvastuita ja -tehtdvid jaetaan osallistaen organisaatioiden
henkilostod. Tutkimuksen mukaan jaetulla johtajuudella on saavutettu organi-
saatioissa tavoitteita, joille johtajuuden jakamisella on keskeinen merkitys
(Heikka 2016, 44; Ropo ym. 2005, 21-23, 33). Tyoeldmin kdytantojen tutkimus
onkin johtajuustutkimuksen kehittyva suuntaus, jossa painottuu arkityo ja sen
merkitys organisaatioiden kehittymisessa (Vahamaki 2010, 36). Vahamaen (2010,
44) tutkimuksessa jaettu johtajuus onnistui tiimien ammatillisen osaamisen kas-
vun ja tiimien avoimen vuorovaikutuksen kehittymisen vuoksi. Tiimien itseoh-
jautuvuus ja jaettu johtajuus syntyivat toiminnassa.

Jaettua johtajuutta on myos varhaiskasvatuksen organisaatioissa. Se on ké-
sitteend tullut myos osaksi varhaiskasvatuksen toimijoiden johtajuusajattelua ja
keskustelua. Heikan (2016, 45) mukaan tutkimusta jaetusta johtajuudesta var-
haiskasvatuksessa on vield viahan. Hujala ym. (2017) toteavat jaetun johtajuuden
kulttuurin tarkoittavan sitd, ettd johtaja ja koko systeemi tukevat jaetun johtajuu-
den kehittymista. Johtajilta vaaditaankin yha laajempaa kykya késitelld muutok-
sia. Johtamistyotd on organisoitava uudella tavalla. (Hujala ym. 2017, 292-293).

Kari (2012, 13) toteaa Ropon ym. mukaisesti nykyisen johtamiskasityksen muu-



toksen kohti jaettua johtajuutta tavoittelevan organisaation taloudellisen tuotta-
vuuden parantumista ja henkiloston hyvinvointia. Asioita tehdddn yhteisesti ja
pddtokset vuorovaikutuksessa.

Englanninkielisessd kasvatuksen ja opetuksen johtajuuden tutkimuksessa
ja kirjallisuudessa kdytetddn jaetusta johtajuudesta nimityksid shared leadership,
distributed leadership ja executive leadership. Suomalaisessa tutkimuksessa kay-
tetyin on distributed leadership- késite. Se ilmaisee jaettua johtajuutta vastavuo-
roisuuden kautta. Fonsén (2014, 32) kuvaa jaettua johtajuutta vastavuoroisuutena
puvuussuhteiden vililld. Fonsénin (2014, 172) tutkimuksen mukaan pedagogisen
johtajuuden todettiin olevan pitkalti jaettua johtajuutta organisaation eri toimi-
joiden vastuuna laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamisesta. Johtajuuden ja-
kaminen voi olla vastuualueisiin jakamista tai sitd voidaan tarkastella myos yh-
teisend jaettuna vastuuna. Se voidaan ndhdd myos kaikkien organisaatioiden toi-
mijoiden jaettuna vastuuna koko organisaation perustehtdvastd ja yhteisistd ta-
voitteista. (Fonsén 2014, 183- 185). Heikan ja Waniganayaken (2011) mukaan pe-
dagoginen johtajuus on yhteyksissa niin lapsen oppimiseen, kuin varhaiskasva-
tushenkiloston ammatillisuuden kasvuun. Varhaiskasvatuksen kentélld pedago-
ginen johtajuus tarkoittaa jaettua vastuunottoa kasvatuksesta ja opetuksesta.

Ropo ym. (2005, 69) toteaa nykyorganisaatioden toimintaa leimaavan mo-
nimuotoisuuden. Johtajan tulee osata yhdistdd henkiloston asiantuntijuutta ja
uudenlaisia organisaatiotapoja. Asiantuntijuuden jakaminen on avoimuutta ja
luottamusta edellyttdva taito. Sitd jaetaan kohtaamalla erilaisia ihmisid, arvoja ja
kasityksid tyostd. (Ropo ym. 2005, 163.) Namad lainalaisuudet pateviat myos var-

haiskasvatuksen organisaatioissa.
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3 KEHITTAVA TYONTUTKIMUS

3.1 Kehittivin tyontutkimuksen madirittelya

Kehittdva tyontutkimus on suomalainen, Helsingin yliopiston aikuiskasvatustie-
teen professorin Yrjo Engestromin kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian poh-
jalta kehittdama tutkimusote. Se on monitieteinen, tyontutkimuksen ja kehittami-
sen lahestymistapa. Kehittdva tyontutkimus ei asetu minké&an yksittdisen tieteen-
alan rajoihin. (Engestrom 1995, 11). Kehittdava tyontutkimus perustuu Vygotsgin
(1978), Leontjevin (1977) ja Lurian (1978) sekd heiddn seuraajiensa kehittimaan
kulttuurihistorialliseen toiminnan teoriaan (Engestrom 1995, Jadskeldinen 2013,
22).

Kehittava tyontutkimus syntyi tarpeesta asettaa toimiva ja ajatteleva tyon-
tekijad tyoprosessin analyysin ja kehittamisen keskipisteeksi (Engestrom 1995, 36).
Jaaskeldinen (2013, 21-22) tuo viitostutkimuksessaan esille, kuinka kehittavan
tyontutkimuksen avulla tyontekijat voivat kasitelld ja analysoida tyossa tapahtu-
neita muutoksia. Lahestymistapa antaa vilineitd uusien tyontekemisen mallien
kehittdmiseen sekd mallien hahmottamiseen. Kehittdvassd tyontutkimuksessa
ajatellaan tyon kohdistuvan johonkin tarkoitukselliseen kohteeseen.

Kehittava tyontutkimus on osallistava tutkimusote. Se edellyttdd tutkitta-
van organisaation ja tydyhteison aktiivisuutta. Tyontekija ei ole vain tutkimus-
kohde tai aineiston ldhde, vaan toimiva, aktiivinen osallistuja, analyysin ja kehit-
tamisen toteuttaja, sekd uusien toimintamallien kehittdja ja raportoija. Kehittava
tyontutkimus on muutosstrategia. Se yhdistdd tutkimuksen, kdytannon kehitta-
mistyon ja koulutuksen. (Engestrom 1995, 12, 36; Geier 2011, 37). Rautkorven
(2011, 93) mukaan kehittavassa tyontutkimuksessa kehittamistd organisoidaan
sekd tyon kohteeseen ettd tulevaisuuteen suuntautuvana kollektiivisena oppi-
mistoimintana. Kehittdva tyontutkimus myos kehittad tyontekijoiden kykya ka-

sittdd tyoprosessinsa kokonaisuutena ja vaikuttaa prosessin muovautumiseen
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Tyon tutkimuksella on oleellista saada esiin ilmiditd aiheuttavia mekanis-
meja ja sitd kautta kehittamismahdollisuuksia (Engestrém 1995, 110). Osallista-
minen tutkimukseen ja tyon kehittdmiseen on organisaation ja sen jdsenten op-
pimisen edellytys. Kehittdava tyontutkimus keskittyykin tyon ja organisaation
laadullisiin muutoksiin. Niiden tavoitteena on samalla uuden tiedon luominen

ja oppiminen. (Engestrom 1995, 87).

3.2 Kehittivin tyontutkimuksen vaiheet

Kehittdvan tyontutkimuksen vaiheet noudattavat ekspansiivisen oppimisen ke-
hitysvaiheita. Ekspansiiviseksi oppimiseksi kutsutaan tyokdytannon kehitta-
mistd ja oppimista, jossa tyontekijdt ovat itse ratkomassa nykyisen toiminnan on-
gelmia. He tulkitsevat tyon tarkoitusta, kohdetta ja tuotosta uudella tavalla, en-
tistd laajemmissa yhteyksissd. (Virkkunen, Engestrom, Pihlaja ja Helle 1999, 13).

Kehittdvan tyontutkimuksen vaiheet on esitelty alla olevassa kuviossa. (kuvio 2)

2. Toiminnan 3. Uuden
kehityshistorian ja toimintamallin
nykyisten ristiriitojen suunnittelun
analyysi tukeminen ja analyysi

1. Nykyinen
toimintatapa:
Ongelmien etnografia

4. Uuden
toimintamallin
kayttoonoton

tukeminen ja analyysi

5. Uuden
toimintamallin
arviointi

KUVIO 2. Kehittavan tyontutkimuksen vaiheet (Engestrom 1995, 128)
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Kehittdvan tyontutkimuksen ensimmadisessd vaiheessa (ongelmien etnografia)
kartoitetaan kehitettdvan toimintajdrjestelman nykyinen toimintatapa. Tutki-
muksen tavoitteena on muutoksen ymmartdminen ja hallinta, joten kiinnitetaan
suurempi huomio héirisihin ja poikkeamiin kuin rutiinitoimiin. Engestrom
1995, 130 - 134).

Kehittdmissyklin toinen vaihe sisdltdd toiminnan kehityshistorian ja ny-
kyisten ristiriitojen analyysia. Siind voidaan erottaa kolme askelta, jotka ovat his-
toriallinen analyysi, nykytoiminnan analyysi ja ldhikehityksen vyshykkeen hah-
mottelu. Historiallinen analyysi ei ole koskaan lopullinen tai taydellinen. Nykyi-
sen toiminnan analyysi osoittaa, miten ristiriidat toimivat kdytannossd. Toimin-
nan nykyisten ristiriitojen tunnistaminen tarkoittaa toiminnan ldhikehityksen ra-
jaamista alueeksi, jolla ristiriitojen ratkaiseminen tapahtuu. (Engestrom 1995,
135- 144).

Syklin kolmannessa vaiheessa syntyy uusi toimintamalli ja sen kehittamis-
prosessin analyysi. Se on prosessina usein pitkéd, koska kyseessd on kokonaisen
uuden toimintamallin suunnittelu. Sen kédyttoonotto tapahtuu neljannessa vai-
heessa, jolloin sitd testataan tyotoiminnan arjessa. Uusien ja vanhojen toiminta-
tapojen kohtaaminen aiheuttaa usein ristiriitoja. Toimintamallin tarkoituksena
on tuoda ratkaisu ristiriitoihin. Niiden ratkominen muuttaa uuden mallin uu-
deksi kdytannoksi. (Engestrom 1995, 146-149).

Kehittavan tyontutkimuksen viides vaihe on uuden toimintamallin arvi-
ointi. Se on mahdollista toimintatavan vakiintuessa. Arviointi kohdistuu uuden
mallin konkreetteihin vaikutuksiin eli kuinka aiemman toimintatavan ristiriidat
on ratkaistu. Siind arvioidaan myos kuinka oletettu ldhikehityksen vychyke ja
suunniteltu toimintamalli ovat toteutuneet. Samoin arvioidaan koko kehittamis-
prosessin ja tutkimuksen laatua. (Engestrom 1995, 149-150). Virkkusen ym. (1999,
13) mukaan toiminnan kehitys on monivaiheinen prosessi, joka vaatii aikaa. Ke-
hitys ei etene suoraviivaisesti, vaan on monivaiheista ja monisuuntaista kehitty-

mista.
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3.3 Kolmannen sukupolven kehittivd tyontutkimus

Toiminnan teorian kehittyessd kolmatta sukupolvea edustaa kehittdvan tyontut-
kimuksen toimintajdrjestelmamalli, jossa huomio kiinnittyy seka yksiloiden vali-
siin, ettd yksilon ja yhteison vdlisiin suhteisiin. Engestromin (1995, 157) mukaan
kehittdvdan tyontutkimuksen tavoitteena on tyon toiminnan ekspansiivinen ke-
hittdminen eli tyontekijdt ovat itse ratkomassa mahdollisia ristiriitoja ja kehitta-
mdssd uusia toimintatapoja. Ndin ollen koko kehittdvan tyontutkimuksen pro-
sessi on koulutusprosessi. Helle (2011, 61) toteaakin ekspansiivisen oppimisen
ydinsiséllon olevan toiminnan kohteen kriittisen tarkastelun ja uudelleen maa-
rittelyn. Analyysilld ja uudelleen muotoilulla on keskeinen asema kehittdvan
tyontutkimuksen hankkeissa.

Engestromin (1995, 46) mukaan yhteiselld toiminnalla on jokin kohde, eli se
mihin pyritddn vaikuttamaan ja minkd tuloksen tyontekijiat pyrkividt saamaan.
Kohde on toimintajdrjestelmén tdrkein osa. Sen kautta toiminta liittyy muihin
toimintoihin. Ihmiset, esineet ja ilmitt muodostavat kokonaisuuden, johon tyo-
yhteis6 pyrkii saamaan toivottuja muutoksia. Toimintaa maarittdd sen eri osate-
kijat, eli tyovalineet, yhteistoimintamuodot, tyonjako ja sddannot. Toimintajdrjes-
telmdn mallin tarkoitus on auttaa hahmottamaan toimintakokonaisuus. Helle
(2011, 58) on todennut kohteen ja vilineiden olevan toiminnan teoriassa erotta-
mattomassa suhteessa toisiinsa.

Kolmannen sukupolven kehittdvassd tyontutkimuksessa Engestrom (2001,
135) kehitti késitteellisid valineitd, jotta ymmarretddn dialogeja, moninaisia per-
spektiivejd ja vuorovaikutuksen verkkoja systeemeissd. Toiminnantutkimuksen
kehitys kolmannen sukupolven tyontutkimukseen laajeni dialogisuuteen ja mo-
niddnisyyteen. Aika ja kehitys ndhddan kolmannen sukupolven toiminnan teori-
assa useiden eritasoisten muutosprosessien toisiinsa kietoutuneina kudoksina
(Engestrom 1995, 233).

Nykyisessd muodossaan toiminnan teorian viisi pddperiaatetta ovat Enge-

stromin (2001, 136-137) mukaan seuraavat. Ensimmadinen periaate on toiminta-
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jarjestelmdn ottaminen ensimmadiseksi analyysiyksikoksi, huomioiden sen liitty-
misen osaksi laajempaa toimintajdrjestelmien verkkoa. Toinen pddperiaate on
toimintajdrjestelmdn moniddnisyys. Toimintajdrjestelmédssa on aina joukko erilai-
sia taustoja, intressejd ja ndkokulmia edustavia osanottajia. Kolmas periaate on
historiallisuus. Sen mukaisesti toimintajdrjestelmdt muotoutuvat ja muuttuvat
pitkien aikojen kuluessa. Ongelmat ja mahdollisuudet ymmérretddn ainoastaan
historiaa tarkastelemalla. Neljds pddperiaate on ristiriitaisuudet, joilla on keskei-
nen rooli muutoksen ja kehityksen ldhteend. Ne ovat historiallisesti kerdantyvid
jannitteitd toimintajdrjestelmien valilld ja niiden sisdlld. Viides pddperiaate kuu-
luttaa ekspansiivisten muutosten mahdollisuuksia, jolloin toiminnan kohdetta
arvioidaan uudelleen. Toimintajdrjestelmd lapikdy suhteellisen pitkid laadullis-

ten muutosten sykleja.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimuksen kulku ja tutkittavat

Tutkimukseni on laadullinen, kvalitatiivinen tutkimus jaetun johtajuuden kokei-
lusta varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Pyrin selvittdmédan, millaisena Jyvas-
kyldan kaupungin varhaiskasvatuksen jaetun johtajuuden kokeilu nayttaytyy
henkiloskunnan ndkokulmasta, millaisia haasteita mahdollisesti ilmenee ja
kuinka henkilokunta on sisdistanyt jaetun johtajuuden. Tutkimuksessani pyrin
selvittimadan henkiloston kokemuksia ja ndkemyksid tutkittavasta ilmiostd. Fe-
nomenologisen tutkimuksen tutkimuskohde voidaan tarkentaa kokemuksen tut-
kimiseen (Patton 2002, 106). Patton (2002, 104) médrittelee fenomenologisen la-
hestymistavan perustuvan koetun kokemuksen tarkoitukseen ja rakenteeseen
sekd perusolemukseen tietyssd ilmiossd. Tdssd tutkimuksessa keskitytdan henki-
16ston kokemiin haasteisiin tutkittavassa ilmidssd, syventymattd sen tarkemmin
kokemuksen rakenteeseen tai olemukseen. Tutkimuksessa kohderyhménéa oli
henkilosto siten, ettd tutkimukseen vastattiin sekd tiimeisséd, ettd henkilokohtai-

sesti.

Tutkimustehtdvini on:

1. Miké on jaetun johtamisen mallissa haastavinta yksittdisten tyontekijoi-
den ndkokulmasta?

2. Miké on jaetussa pedagogisessa johtamisessa suurin haaste tiimien na-

kokulmasta?

4.2 Tutkimuskohteen esittely

Tutkimuskohteeni on Jyviaskyldan kaupungin varhaiskasvatusorganisaation jae-

tun pedagogisen johtajuuden kokeilu. Kokeilu aloitettiin 1.8.2016. Jyvéaskyldssa
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varhaiskasvatus kuuluu Sivistyksen toimialalle, Kasvun ja oppimisen palvelui-
hin, yhdessa perusopetuksen kanssa. Varhaiskasvatuspalvelut toimivat kahteen
alueeseen jaettuina. Niissad on eteldinen-itdinen alueella 35 yksikkod, joissa 15 pdi-
vadkodin johtajaa ja pohjoinen-ldntinen alueella 28 yksikkod ja niissd 13 pdiviko-
dinjohtajaa. Esimiesalueita on yhteensa 25. Varhaiskasvatuksen seitsemdlld esi-
miesalueella on toiminut pedagoginen apulaisjohtaja. Kaikille esimiesalueille li-
sdttiin varhaiskasvatuksen erityisopettajan resurssi, jos sitd ei ennestddn ollut.

Kaaviokuvassa on esilld, kuinka johtajuutta jaetaan kokeilussa pdivakodin johta-

jan alaisuudessa ja mitkd ovat padvastuut (kaavio 1).

Pdivikodin johtaja

-> vastaa alueen asioista (henkilostd, talous, pedagoginen johtaminen, kehitta-
minen)

Apulaisjohtaja/vastuulastentarhanopettaja

-> yksikon arjen johtaminen, varahenkil6t, perhepdivahoidon varahoito
Pedagoginen apulaisjohtaja

-> yleisen tuen toimintatavat, kehittaminen, erityisavustajien sijoittuminen alu-
eella, henkilokunnan tukeminen

Varhaiskasvatuksen erityisopettaja

-> yksittdisen lapsen tuen jdrjestiminen, mallittaminen, toiminnalliset pienryh-
mat

KAAVIO 1 Jaettu johtajuus

Kaaviokuvassa 2 on ndhtdvilld, miten jaettu johtajuus toteutuu varhaiskasvatus-
yksikossd ja millaisia yhteistydmuotoja siihen sisdltyy. Esimerkkeind ovat vasun
eli varhaiskasvatussuunnitelman ja esiops:in eli esiopetussuunnitelman laatimi-
nen. Johtajuuden tulee jakautua kadytannon tasolla koko henkil6ston kesken vuo-

rovaikutuksessa.
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JOHTOTIIMI Tyéillat, suunnittelupdivat

e pdivdkodinjohtaja palaverit
e pedagoginen apulaisjohtaja
e apulaisjohtaja

vastuulastentarhanopettaja

varhaiskasvatuksen Kehityskeskustelut
erityisopettaja
tiimivastaavat, mentorit

Mentorointi

VASU JA ESIOPS
Pedakahvila

Pdividkodin johtaja, pedagoginen
apulaisjohtaja ja varhaiskasvatuk-

sen erityisopettaja - tiivis yhteisty
Pedagogiset suunnitelmat

Laadulliset tavoitteet

KAAVIO 2 Jaettua johtajuutta yhdessa

4.3 Tutkimusaineisto

Téssd tutkimuksessa tutkimusaineisto oli valmiiksi kerdtty varhaiskasvatuksen
henkilostoltd, kun jaetun johtajuuden kokeilu oli ollut kédytossd reilun vuoden
ajan. Kyselyyn vastasi edustuksellisesti eri esimiesalueiden johtotiimit ja esimies-
alueen eri yksikoiden henkil6stostd sovittu edustuksellinen tiimi. Aineisto oli ke-
ratty lomakekyselylld ja siind oli sekd kvantitatiiviseen, ettd kvalitatiiviseen tut-
kimukseen sopivia osioita. Tuomen ja Sarajdarven (2018, 87) mukaan lomakehaas-
tattelulla tai lomakekyselylld kysytdan tutkimuksen tarkoituksen tai ongelman-
asettelun kannalta merkityksellisid kysymyksid. Koska tutkimukseni on laadul-
linen, otin aineistosta analyysiin avoimet kysymykset. Valitsin vield niistd lopul-
liseen analyysiini sellaiset kysymykset, jotka koskivat jaetun johtajuuden kokei-

lun haasteita.
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44 Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysissd on tarkoitus saada luotua aineistoon selkeytta
sekd tuottaa uuta tietoa tutkittavasta aiheesta. Analyysi pyrkii tiivistdmé&dn ai-
neistoa ja luomaan siitd selkedn ja mielekkddn. (Eskola & Suoranta 2008, 137).
Tuomen ja Sarajdrven (2018) mukaan on tutkijan pddtettdava mikd aineistossa
kiinnostaa. Se, mistd juuri tietyssd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita, nakyy
tutkimuksen tarkoituksessa ja tutkimustehtdvéstd ja -ongelmasta. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 104-105). Pattonin (2002) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tut-
kija kdy keskustelua ihmisten kanssa heiddn kokemuksistaan ja kéasityksistdan
(Patton 2002, 4-5).

Aineistoa analysoin aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin menetelmalld. Si-
sdllonanalyysi perustuu tulkintaan ja pdattelyyn. Sisdllonanalyysin ensimmadi-
nen vaihe on datan pelkistdminen, jossa tutkimukselle epdolennainen jitetdaan
pois. Sen jdlkeen tehdddn klusterointi eli ryhmittely. Aineistosta pyritdan loyta-
mé&dn samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia késitteitd. Késitteet
ryhmitellddn ja yhdistetdan eri luokiksi, jotka muodostavat alaluokat. Alaluokat
nimetddn niiden sisdltod kuvaavilla kasitteilld. Alaluokkia yhdistelemilld saa-
daan yldluokkia ja niitd yhdistdamalld muodostuu pailuokkia. Ne nimetddn ai-
neistosta nousevan ilmidtd kuvaavan aiheen mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 124-125).

Klusterointia seuraa aineiston abstrahointi eli kasitteellistiminen. Siina ero-
tellaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja sen perusteella muodostetaan
teoreettisia késitteitd. Abstrahointia jatketaan luokituksia yhdistelemaélld niin
kauan kuin sisdllon ndkokulmasta on mahdollista. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 125).

Analyysin pelkistamisvaiheessa kerdsin aineistosta seka yksiloiden, ett tii-
mien vastauksia kysymyksiin jaetun johtajuuden haasteista. Analyysissa oli mu-
kana 16 tiimin vastaukset ja 48 henkilokuntaan kuuluvan yksilon vastaukset.
Pelkistamalld tekstid samansisdltoiset asiat oli helpompi havaita. Késittelin yksi-
lovastaukset ja tiimivastaukset omina ryhmindén. Tein alkuperdisistd vastauk-

sista pelkistettyjd ilmauksia, jotka ryhmittelin omiksi alaluokikseen (taulukko 1.).
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Nadistd alaluokista muodostin yldluokkia. Taulukoissa on esilld yksilovastausten
pelkistetyt ilmaukset ja niistd muodostuneet ala- ja yldluokat. Tiimivastauksista
muodostui pelkistettyjen ilmausten jdlkeen seitsemén alaluokkaa: johtajuuden
haasteet, tyon organisointi, tyonkuvat ja vastuut, henkildstoresurssi ja pedago-
giikka, varhaiserityiskasvatuksen tarpeet, henkilokunnan muutosvalmius ja ai-
karesurssi. Ndiden pohjalta muodostui kaksi yldluokkaa, jotka ovat johtajuus ja

tyon organisointi sekd henkilsto- ja aikaresurssi.

TAULUKKO 1. Esimerkki pelkistettyjen ilmausten muodostamisesta ala-
luokiksi

PELKISTETTY ILMAUS ALALUOKKA

Yhteiset palaveriajat vaikea jdrjes- | TyOyhteison yhteisen ajan puute
taa

Yhteinen aika koko talolle haaste
Yhteinen aika

Yhteinen aika keskustelulle
Yhteisen ajan 16ytaminen
Nopeasti tulevat tehtavéat vaikeut- | Tyon uudelleen organisointi
taa ajankdyttoa

Uusien tyotehtdvien ja vastuun
vaatima aika vaikea loytdd
Hairioton aika johtamisen tehta-
ville

Suunniteltu tyoaika riittdméaton
Aikaresurssia vaatii enemman
Ajan jédrjestaminen ryhmaén ulko-
puolisille tehtdville

Enemmain tytaikaa jaetun johtami-
sen tehtaville

Aika ja resurssi puutteellista
Poissaolojen aiheuttamat vastuut
tyokavereille

Yksikoiden etdisyydet

Esimiesten suuri tyomddrd ilman | Vastuunjako ja paatoksenteko
pddtosvaltaa

Paatoksenteko

Henkilokohtaisen vastuun ymmaér-
tdminen

Vastuualueiden erilaisuus
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Vastuunjako
Vastuunjaon juurruttaminen
Vastuunjako epdselvaa

Tyonjako pedagogisissa asioissa ja
johtamisessa

Lapsiryhmén arjen hallinta
Lapsiryhmén arki

Haaste yhdistdd tyo lapsiryhmaéssa
ja johtajuuden roolit

Jaetun johtajuuden vaatimukset
Oman tyon johtaminen
Kolmiportaisen tuen toteutus ja
vastuu

Johtajuuden haasteet

Jaetun johtajuuden selkeyttdminen

Pedagogiset ratkaisut ja johtajuus

Tiedon kulku

Rakenteiden kuntoon saattaminen
Toimintakulttuurin erilaisuus
Yhteisten toimintatapojen luomi-
nen

Toimintakulttuuri

Tyotehtdvien jako
Tyotehtdvien epédtasaisuus
Tyonkuvat pitdisi avata
Tyonkuvat selkeiksi
Tyonkuvien epdselvyys
Tyobtehtdvien liian suuri maara
Tyomaédran kasvu

Tyonkuvien ja -tehtdvien haasteet

TAULUKKO 2. Alaluokkien yhdistdaminen yldluokiksi

ALALUOKKA

YLALUOKKA

Tyodyhteison yhteisen ajan puute
Tyon uudelleen organisointi

Kaytossd olevan aikaresurssin or-
ganisointi

Vastuunjako ja paatoksenteko
Pedagogiset ratkaisut ja johtajuus
Toimintakulttuuri

Tyodnkuvien ja -tehtdvien haasteet

Tyonkuvat ja vastuut

Tiedottaminen
Ty6norganisointi
Muutosvalmius ja itseohjautuvuus

Henkil6storesurssi ja toimintatavat
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Pidin edelleen yksil6- ja tiimivastauksista muodostetut alaluokat ja niiden poh-
jalta tehdyt yldluokat erillisind. Yldké&site molemmille sekd yksilo-, ettd tiimivas-
tauksille on sama, eli henkiloston kokemat haasteet jaetun johtajuuden kokei-

lussa.

4.5 Eettiset ratkaisut

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi koskee koko
tutkimusprosessin arviointia. Oma tutkimukseni on osa Jyvaskyldn kaupungin
varhaiskasvatuspalveluiden teettamdd kyselyd henkilostolle jaetun johtajuuden
kokeilusta. Eettisesti oikein toimittuna tulee tutkittavien tietid, miksi tutkimus
tehdddn ja mihin silld pyritddn. Tdssd tapauksessa kyselyn teettdjand oli oma
tyonantaja ja henkil6sto oli tietoinen jaetun johtajuuden kokeilusta ja siihen liit-
tyvéstd kyselystd, jolla arvioidaan kokeilua. Tutkimukseeni valikoitui kyselystd
laadullisen tutkimuksen vuoksi vain avoimet kysymykset. Roolini oli olla ulko-
puolisena tutkijana ja varhaiskasvatuksen erityisopettajana pitda tama rooli kirk-
kaana, ilman omia ennakko-olettamuksia. Eettisyyttd pohdin myds omassa roo-
lissani tutkijana, kdydessédni lapi kyselyn aineistoa.

Laadullisen tutkimuksen ldhtokohta on tutkijan oma subjektiviteetti. Ndin
ollen tutkija on tutkimuksensa keskeinen tyoviline. (Eskola & Suoranta 2008,
201). Eettisyyden lisdaamiseksi kdvin useaan kertaan lédpi aineiston, joka oli avoi-
mia vastauksia kysymykseen jaetun johtajuuden kokeilun haasteista. Analyysin
kautta muodostuneet tulokset ovat tutkijan omaa tulkintaa. Aineistoa analysoin

rehellisesti ja avoimesti.
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5 TULOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia haasteita Jyvaskylan
kaupungin varhaiskasvatuksen henkilosto kokee olevan jaetun johtajuuden ko-
keilussa. Esitdn tuloksissa erikseen yksittdisten henkiloiden vastauksista kootut
tulokset ja tiimien vastaukset. Tiimivastaukset olivat sekd esimiesalueen johtotii-
mien vastauksia ettd esimiesalueen eri yksikdiden henkilostostd koottujen edus-
tuksellisten tiimien vastauksia. Kehittdvan tyontutkimuksen mukaisesti tyonte-
kijd ei ole vain tutkimuskohde tai aineiston lihde vaan aktiivinen osallistuja.
Tyontutkimuksen viides vaihe on uuden toimintamallin arviointi. Arviointi koh-

distuu jaetun johtajuuden kokeilussa ilmenneisiin haasteisiin.

Valineet
A
Tekijp "¢ p Kohde el Talo3
- L - L
Sadnndt Yhteiso Tydnjako

KUVIO 3. Toimintajédrjestelmdmalli (Engestrom 1995)

Toimintajarjestelmamallin mukaisesti kohteena on kokeilussa ollut jaettu johta-
juus ja pedagoginen johtajuus, ammatillinen kehittyminen ja varhaiskasvatuksen
laatu, sitd kautta tuloksena pitdisi olla hyvinvoiva lapsi. Tekijana toimintajarjes-
telmdmallissa ovat tyontekijit ja yhteisond varhaiskasvatuksen yhteiso, pdivako-
tien henkilokunta. Organisaation toimintaa ohjaavat sddnnot, erityisesti varhais-
kasvatuslaki ja varhaiskasvatussuunnitelma. Vilineind on viestintd, toiminta ja

tyomenetelmaét, sekd dialogisuus ja arviointi. Tyonjakoa mallissa kuvaavat eri
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ammattiryhmét, tyonkuvat ja vastuut. Toimintajdrjestelmadmallissa eri osa-aluei-
den viéliset suhteet ja niissd ilmenevit ristiriitaisuudet ovat uusien toimintamal-
lien kehittdmisen taustalla. Tyontutkimuksen viidennen vaiheen eli uuden toi-
mintamallin arvioinnilla tarkastellaan koko kehittamisprosessia ja tutkimuksen

laatua.

5.1 Yksiloiden kokemat haasteet jaetun johtajuuden kokei-
lussa

Yksilovastausten analyysissd nousi esille kolme yldluokkaa, jotka olivat kdytossa
olevan aikaresurssin organisointi, tyonkuvat ja vastuut sekd henkilostoresurssi
ja toimintatavat. Kehittdvan tyontutkimuksen ndkokulmasta haasteet liittyivat
vilineisiin eli toimintatapoihin ja ajankédyttoon, tyonjakoon ja yhteisoon eli hen-
kilostoon ja sitd kautta myo6s suhteeseen yksittdiseen tyontekijaan.

Kyselyyn vastanneet kokivat yhteisen ajan puutteen olevan suuren haas-

teen tyoyhteisossd. Keskustelulle ja palavereille pitdisi 16ytdd enemmaén aikaa.

Yhteisen keskusteluaikojen jirjestiminen on haastavaa yksikdiden aukioloaikojen
vuoksi ja ndin ollen pedagogisille keskusteluille jid liian vihdn aikaa.

Kaivataan lisdi aikaa yhteiselle keskustelulle. Yhteisen ajan loytidminen.

Uudenlaiset tydtehtdvit ja tyon uudelleen organisointi vaativat aikaa, jota on
vaikea 16ytdd. Suunniteltu tyoaika koettiin riittdméattomaéksi ja jaetun johtajuu-
den lisdamat tyotehtdvét lapsiryhmén ulkopuolella vaatisivat enemmén aikaa.
My6s nopeasti tulevien uudenlaisten tydtehtdvien koettiin vaikeuttavan ajan-

kayttod.

Pedagogisen johtamisen prosessi vaatii aikaa ja tyotd, samanaikainen

tehostamisen tarve on ristiriidassa laadullisen kehittamisen kanssa.

Toinen yldluokka henkilovastausten analyysissd oli tyonkuvat ja vastuut.

Madréllisesti eniten haasteita koettiin niiden osalta. Tyonkuvat olivat epdselvia.
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Henkilosto raportoi kyselyssa epétietoisuutta tyonkuvissa ja toivoi niiden avaa-
mista. Tyotehtavét koettiin myos epdtasaisiksi. Haasteellisena koettiin myos lap-
siryhmén arjen ja johtajuuden yhdistaminen, seké toiden madran kasvu. Esimie-
hilld koettiin myds olevan tyomddran suuren ilman pddtosvaltaa. Vastuukysy-
mykset olivat epdselvid niin henkilokohtaisella tasolla kuin suhteessa esimie-

heen.

Tyontekijoiden on vaikea ymmartid johtotiimin tyontekijoiden tyénkuvien eroavai-

suuksia, vaikka niitd on kiyty yhteisesti liapi tyontekijoiden kanssa.

Kannattaisi avata tehtdviankuvia tarkemmin, kuten tiimivastaava, mentorit, las-

tentarhanopettajat ja lastenhoitaja sekdi pdivikodin johtaja.

Emme tiedi miten johtajuus on jaettu kiytinnon tasolla.

Ei ole ihan selvii, etti kuka pddttid mitikin asioita? Minkd verran vastuulasten-
tarhanopettajalla on pddtintivaltaa ja mistd asioista. Ja mitkd asiat ovat johtajan

pddtettdvd.

Kolmas yldluokka oli henkil6storesurssi ja toimintatavat. Henkilosto rapor-
toi kyselyssd haasteita tiedottamisessa. Sen pitdisi tapahtua ajantasaisesti, nope-
asti ja tiedottamisen tulisi saavuttaa koko tydyhteisd. Uuden omaksuminen vaa-
tii muutosvalmiutta ja itseohjautuvuutta. Henkilostossa koettiin olevan suuria
eroja sitoutumisessa ja itseohjautuvuudessa. Osaamisen taso vaihtelee ja se tuo
haasteita seké johtajuuteen, ettd henkiloston muutosvalmiuteen. Muutokset vaa-
tivat tarkkaa tyon organisointia ja tavoitteiden asettamista. Tyon organisoinnissa
koettiin etdjohtajuuden olevan haaste. Alueen suuri koko vaati myo6s pedagogi-
selta johtajalta ja varhaiskasvatuksen erityisopettajalta ajankdyton resursointia.

Arkipedagogiikan hallinta muutoksissa koettiin my6s haasteelliseksi.
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Alussa meni tutustumiseen aikaan, kun alue oli uusi. Myos henkilokunnan osaa-
mista ei ole pdivitetty mm. koulutuksiin oli osallistunut henkilokunnan kokemuk-
sen mukaan vain tietyt ihmiset. Edelleen kaivataan "vanhaan" aikaan. Avun pyy-

tamistd harjoitellaan koska totuttu tekemiin itsendisesti omassa tiimissd toitd.

Vastaamassa on kaksi eri taloa, joilla on tietyssd mddrin erilaiset kulttuurit ja toi-
mintatavat. Roolitukset ja vastuualueet ovat taloissa erilaiset ja ihmiset kuormit-

tuvat eri tavoin.

Koemme ettei jaetun johtajuuden mdadritelmdd ja toimintamallia ole avattu tyoyh-

teisossa.

Jotkut tyontekijit ottavat enemmin vastuuta, koska he ovat taitavia. Joidenkin koh-

dalla joudumme miettimddin, mitd vastuutehtivii voimme heille antaa.

Esimiesalueen koko on oltava sopiva, ei liian iso, etti yhteys henkilokuntaan sdilyy.

5.2 Tiimien kokemat haasteet jaetun johtajuuden kokeilussa

Tiimivastausten analyysissd 16ytyi seitsemdn alaluokkaa, joista muodostui kaksi
yldluokkaa. Nama yldluokat ovat johtajuus ja tyon organisointi sekd henkilsto-
ja aikaresurssi. Esittelen tuloksissa ensin johtajuuteen ja tyon organisointiin liit-
tyvid haasteita, joita tiimit raportoivat kyselyssd. Kehittdvan tyontutkimuksen
ndkokulmasta kohteena olevaan johtajuuden kehittamiseen liittyi tiimivastauk-
sissa haasteita. Tyonorganisointi liittyy tyonjakoon ja henkilostoon liittyvit haas-
teet sisdltavat toimintajadrjestelmamallin yhteison, seka yksittdiset tyontekijat. Ai-
karesurssiin liittyvat haasteet koskettavat sekd tyonjakoa ettd valineita.
Johtajuudessa haasteena koettiin pedagogisen johtajuuden roolien epésel-
vyys ja pedagogisen johtamisen prosessi ja tehostaminen. Johtajuuden proses-

sissa uuden alueen haltuunotto vie aikaa. Muutokset vaikuttavat tyonkuviin ja
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vastuisiin. Ison alueen tyon ja johtajuuden organisointi on haaste. Esimiesaluei-
den laajuus ja hajanaisuus haastavat myos johtajuudessa. Johtajan koetaan ole-
van liian vdhan paikalla. Samoin raportoitiin myos varhaiskasvatuksen erityis-
opettajan poissaolon olevan haasteena. Henkiloston kokemukset jaetun johtajuu-

den kokeilun myota tulleista muutoksista

Pedagoginen johtaja joutunut olemaan paljon toisessa yksikdssi. Ei ole ehtinyt ke-

hittydi ajatusta, miki on pedagogisen johtajan rooli meidin tyoyhteisdssi

Esimiesalueen laajuus ja hajanaisuus (maantieteellisesti) ovat olleet suurimmat

haasteet.

On episelvid, miki on kenenkin vastuulla. Jaetun johtajuuden myoti itse johtaja

on paikalla/ldsnd vihemmin.

Eniten tyossi kaivataan apua, ohjausta ja vilineitd perusarkeen lasten kanssa ja

rauhaa keskittyd lapsiin.

Tehtdvin jaon epdselvyys (johtajan, varajohtajan ja pedagogisen johtajan kesken),
tehtidvikuvan epdselvyys (henkilo valittiin ensin ja sitten pohdittiin, mitd hinen
tyohonsi kuuluu), eridvit toiveet/odotukset tyo tehtivisti (johtajan, henkildston

kannalta).

Henkilosto- ja aikaresurssi muodostui toiseksi yldluokaksi tiimivastausten
analyysissd. Henkilosto kaipasi arkipedagogiikalle tytrauhaa. Muutokset vaati-
vat henkilostoltd muutosvalmiutta ja itseohjautuvuutta. Haasteena henkil6stolle
oli tuentarpeisten lasten huomiointi ja méaéara. Erityisesti pedagoginen apulais-
johtaja ja varhaiskasvatuksen erityisopettaja vastaavat varhaiserityiskasvatuksen

tarpeista ja kyselyssd koettiin huolta heiddn jaksamisestaan. Haasteena koettiin



27

my0s talojen erivaiheisuus henkiloston osaamisen suhteen. Osaamisen pdivitta-

minen on paikallaan, pysydkseen muutoksissa mukana.

Jaetun pedagogisen johtamisen haasteena on alueen eri talojen erivaiheisuus. Osaa-
misen taso on joko erittiin laajaa ja hyvdi tai osaaminen ei ole timdn pdivin tasolla.
Oma osaamisen taso ei vdlttamittd riitd timdn pdivin varhaiskasvatuksen vaati-

muksiin.

Henkilokunnan ammatillisen koulutuksen erilaisuus ja yhteisen kielen loytiminen

haastaa pedagogista keskustelua.

Kulttuurillinen muutos suhteessa itseohjautuvuuteen. Johtajan tehtidvinkuva on
ollut aikaisemmin erilainen, muutoksen ymmadrtiminen erityisesti toisessa yksi-

kdssd on haastavaa.

Tiimit kokivat haasteellisena ajankdyton. Yhteisille pedagogisille keskusteluille
jdd liian vahan aikaa. Tiimit kokivat myos, ettei alueella ole pedagogista johta-
juutta, koska pedagogisella johtajalla on liikaa tyoyksikon ulkopuolisia toita.
Kiire nédkyy arjessa ja ison alueen toimintakulttuurien tunnistaminen vie aikaa.
Aikaresurssia tarvittaisiin pedagogisen johtamisen prosessiin. Samanaikainen te-
hostamisen tarve koettiin ristiriitaisena. Jaetun johtajuuden myota etenkin isoilla
esimiesalueilla tyomaédrd on lisddntynyt ja aikaa tarvittaisiin lasten kanssa tehta-

vddn perustyohon ryhmissd. Haasteena on tyoajan kaytto.
Pedagogiikan juurruttaminen on pitkikestoinen prosessi; jotta asiat kokonaisuu-
tena sisdistetdin ja saadaan yhteiseen ymmdrrykseen, vaatii se tavoitteellista ja
suunnitelmallista yhteistd tydskentelyd ajallisesti.

Yhteisten tapaamisten aikojen jdrjestiminen.

Yhteisen keskusteluaikojen jirjestiminen on haastavaa yksikoiden aukioloaikojen

vuoksi ja ndin ollen pedagogisille keskusteluille jdi liian vihin aikaa.
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6 POHDINTA

6.1 Tulosten tarkastelua

Jaetun johtajuuden kokeilun tavoitteena oli uuden varhaiskasvatuslain mukai-
nen varhaiskasvatuksen kehittamistyo. Laki painottaa arviointia ja pedagogiik-
kaa, joten pdivékotien ja tydyhteisdjen toimintatapoja ja -kulttuuria piti lahted
kehittdmé&dn ja uudistamaan. Tutkimuksessa keskityttiin kokeilussa ilmenneisiin
haasteisiin. Kehittdvan tyontutkimuksen ndkokulmasta tarkasteltuna toiminta-
jarjestelmd eli varhaiskasvatusorganisaation toimintakdytdnnot koettiin haas-
teellisina uuden kokeilun arvioinnissa. Kokeilu oli ollut kdytdssd reilun vuoden
ajan tutkimuksen aineistonkeruun aikaan.

Tyonjako on osa toimintajdrjestelmédmallia. Jaetussa johtajuudessa tyonjako
ja tehtdvien ja vastuiden mddrittely ovat oleellinen osa johtajuuden jakamista.
Fonsénin (2014, 195) tutkimuksen mukaan tarvitaan johtajuutta, joka tdhtda jat-
kuvaan kehittdimiseen, ollen visiondaristd johtamista. Tutkimuksessani tutki-
mustulokset toivat esille seké yksiloiden ettd tiimien vastauksissa koettuja haas-
teita ajankdyttoon ja tyonkuviin liittyvissd asioissa. Jaettu johtajuus ja tyohon liit-
tyvat muutokset vaativat dialogisuutta ja vuorovaikutusta. Yhteistd aikaa niille
oli haasteellista 16ytdd. Tyonkuvien ja vastuiden epaselvyys kuormitti henkilos-
tod. Taltd osin kokeilun onnistuminen vaatii aikaa ja muutosten sisdistamista.
Tyonorganisoinnin voi tulkita olevan vield epdselvan. Tiedottamiseen ja viestin-
taan kaivattiin tarkennusta, jolloin vastuukysymykset ja tyonkuvat tarkentuisi-
vat.

Henkilosto raportoi tutkimuksessa haasteita lapsiryhmén arkipedagogii-
kassa tyomadaaran kasvaessa. Arkipedagogiikalle toivottiin tydrauhaa. Tuen tar-
peiden huomiointi ja kolmiportaisen tuen jarjestiminen ovat pddasiassa pedago-
gisen apulaisjohtajan ja varhaiskasvatuksen erityisopettajan vastuulla. N4itd re-
sursseja lisattiin kokeilussa. Henkilosto koki tarvetta osaamisen pédivittamiselle.

Tyomaédran koettiin kasvaneen, mutta osaaminen koetaan riittamattomaksi. Ky-
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selyssd raportoitiin haasteita itseohjautuvuudessa ja muutosvalmiudessa. Etd-
johtajuus koettiin haasteeksi henkiloston tuentarpeen nidkokulmasta. Fonsén
(2014, 172) on vditoskirjassaan tuonut esille jaetun pedagogisen johtajuuden
haasteen olevan henkiloston pystyvyyden ja koulutus tason. My6s henkiloston
ikdrakenteella raportoitiin olevan merkitystd. Hyvd pedagoginen koulutustaso
tuki jaetun johtajuuden omaksumista. Heikan ja Waniganayaken (2011, 510) mu-
kaan pedagoginen johtajuus koskee laajasti koko yhteisod ja yhteiskuntaa. Sen
kautta varhaiskasvatuksen arvo, sitd koskevat kasitykset ja ammatillisuus vah-
vistuvat. Tadtd on tukemassa uusi varhaiskasvatuslaki ja sen velvoittamana arvi-
ointi ja pedagogiikan kehittamistyo.

Fonsén ja Parrila (2016, 59) tuovat esille pedagogisen johtajuuden prosessin
pddkohdat. Sisillollisesti pedagogisen johtamisen prosessi rakentuu varhaiskas-
vatuslain ja varhaiskasvatussuunnitelman perusteet- asiakirjan pohjalle. Padkoh-
dat ovat yhteisen vision kirkastaminen, sen perustehtdvan, arvojen ja tavoittei-
den selkiytyminen. Visio tulee konkretisoida arkityotd ohjaaviksi periaatteiksi.
Arviointimenetelmit tulee kehittdd ja ottaa kdyttoon. Kehittdmisen tulee olla ar-
viointiperustaista ja suunnitelmallista. Oppimis- ja kehittdmisprosesseja tulee yl-
lapitdd. Toimintajdrjestelman muutoksen kohteena olleiden jaetun johtajuuden ja
jaetun pedagogisen johtajuuden kokeilussa raportoitiin prosessien vievian aikaa.
Isoilla esimiesalueilla kaivataan johtajaa enemmén arkeen ldasndolevaksi.

Tassd tutkimuksessa todettiin prosessin vievin aikaa ja vaikuttavan tyon-
kuviin ja vastuisiin. Johtajuuden roolit ovat epdselvid. Fonsénin (2014, 188) aiem-
man tutkimuksen mukaan pedagogisten rakenteiden merkitys on tarkeampaa
kuin johtajan jatkuva ldsndolo. Halttusen (2009, 141) tutkimuksessa johtajan yk-
sikdiden ulkopuolelle suuntautunut tyo nayttaytyi henkilostolle aikaa vievana ja
jossain madrin jasentymattomand. Tamakin ndkokulma puoltaa sitd, ettd tyoyh-
teisossd tulisi kdydd enemmaén keskustelua, kuinka johtajuutta voidaan jakaa.
Tassd tutkimuksessa organisaatiomuutokset olivat vield osin henkildstolle epé-

selvid ja kokeilun jalkauttamisen todettiin vaativan aikaa.
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Organisaatiossa toteutetun kehityshankkeen toivotaan tuovan myonteista
kehitysprosessia. Téassd kokeilussa tavoitteena oli varhaiskasvatuksen toiminta-
tapojen ja toimintakulttuurin kehittdminen jaetun johtajuuden keinoin. Kehitys-
hankkeen arviointi toteutettiin kyselylld reilun vuoden kuluttua hankkeen aloit-
tamisesta. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta siind olevan vield
runsaasti haasteita, jotta myonteinen kehitysprosessi voisi toteutua. Toimintajar-
jestelmédmallin mukaisilla toiminnan osatekij6illd todettiin olevan ristiriitoja kes-
kenddn. Tyonjaon, vilineiden ja tekijoiden suhteissa on ristiriitaisuuksia, joihin
uudet varhaiskasvatuslaki ja suunnitelmat ovat vaikuttamassa. Pedagogiikan ja
johtajuuden kehittiminen on vuorovaikutusta, avoimuutta, johon vaaditaan
kaikkien yhteison jdsenten sitoutumista. Tdten kyetddn kehittdméadn varhaiskas-
vatuksen laatua. Aiemmissa tutkimuksissa raportoitiin samansuuntaisia haas-
teita niin henkiloston ammatillisuuden kuin avoimen vuorovaikutuksen ja luot-
tamuksen merkittdvyydestd tyon kehittamiselle ja tyonjaon ja vastuiden selkiy-
tymiselle. Tassd tutkimuksessa aineiston analyysin vaiheiden kuvaus ja tulok-
sissa esitetyt suorat lainaukset antavat mahdollisuuden arvioida johtopadatdsten

syntymisen luotettavuutta.

6.2 Jatkotutkimushaasteita

Jaetun johtajuuden tehtédvit ovat Jyvaskyldan kaupungin varhaiskasvatusorgani-
saation johtajuudessa vakiintuneet kdyttoon kaksivuotisen kokeilun jilkeen. Ja-
ettu johtajuus on kaikkien tyontekijaryhmien vastuuta varhaiskasvatuksen laa-
dusta ja kehittamisestd. Tarke&d olisi jatkaa tutkimusta jaetun johtajuuden ja pe-
dagogisen johtajuuden vaikuttavuuden arviointiin, niin varhaiskasvatuksen laa-
dun kuin yksittdisen lapsen ndkokulmasta. Erityispedagogiikan opiskelijana
kiinnostaisi myos varhaiserityiskasvatuksen toteuttaminen jaetun johtajuuden
toimintatavoissa. Laadukkaan varhaiskasvatuksen tavoitteena on turvata lakiin
perustuva suunnitelmallinen, tavoitteellinen kasvatus, opetus ja hoito jokaiselle

varhaiskasvatuksessa olevalle lapselle. Lihtokohtana on lapsen etu ja tarpeet.
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