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Laadullisen pro gradu -tutkimukseni aiheeksi valitsin pdivékodin pedagogisen
johtajuuden. Aiheen kaésittely ja selkiyttdminen on térkedd, koska se on talla hetkell&
moninaista ja kirjavaa. Tutkimusteema puolustaa paikkaansa juuri tassd ajassa, kun
ollaan valmistelemassa uutta varhaiskasvatuslakia. Pedagogisen johtajuuden kautta
rakennetaan laadukasta ja kestdvad varhaiskasvatusta, siksi se on merkityksellinen ja
monia tahoa koskettava tutkimusaihe.

Tutkimusteht&vékseni asetin pedagogisen johtamisen tutkimisen kolmen tarkastelutavan
kautta: ensinnd minkélaisia asioita pedagogiseen johtamiseen liitetddn, toiseksi mitka
tekijat tukevat ja vaikeuttavat pedagogista johtamista sekd kolmanneksi, kenelle
pedagoginen johtamisvastuu péivakodissa kuuluu. Suoritin tutkimusaineiston koonnin
haastattelemalla paivékodin johtajia ja lastentarhanopettajia. Halusin painottaa aiheen
yhteisoOllistd tarkastelutapaa, siksi valitsin menetelméksi parihaastattelut. Aineiston
analyysin suoritin aineistopohjaisella sisallonanalyysilla.

Tutkimustulosteni perusteella pedagoginen johtaminen liitettiin  monipuolisesti eri
teemoihin paivékodissa. Pedagoginen johtaminen nahtiin liittyvan
varhaiskasvatussuunnitelmiin,  pedagogiikkaan,  perustehtdvaan,  tydyhteisoon,
johtajuuteen sek& monipuoliseen vuorovaikutukseen. Pedagogista johtamista tukevat
asiat olivat paivakodin yhteisollisyyden ilmapiiri ja ammatillisen kehittdmisen
mahdollisuudet. Pedagogista johtamista vaikeuttavat tekijat liittyivat arjen velvoittaviin
rutiineihin  pdivakodissa ja lilan suuriksi kasvaviin johtamisalueisiin. My0ds
varhaiskasvatuksen hallinnonalamuutos ja nykyperheiden erilaisuus puhuttivat
haastateltavia. Pedagoginen johtamisvastuu nahtiin tuloksissani kolmen teeman kautta.
Pedagoginen johtaminen nahtiin kuuluvan joko Kkaikille tyontekijoille, erityisesti
lastentarhanopettajille tai padasiassa paivakodin johtajalle. Paivakodin johtajan lasndolo
yksikdissa nahtiin kaiken kaikkiaan merkittavana pedagogisessa johtamisessa.

Tutkimukseni  tuotti  monipuolisesti uutta tietoa pedagogisesta johtamisesta
varhaiskasvatuksen ammattihenkiloston ndkokulmista. Tutkimus toimii osaltaan
kipinand yhteiskunnalliselle keskustelulle. Johtopaattksind totean, ettd pedagoginen
johtaminen on vahva osa arjen paivékotityota ja sen toteuttamisessa on merkittava rooli
niin johtajalla kuin koko tydyhteisdlla. Pedagogisen johtamisen perustana on yhteinen
keskustelu tydyhteisossa ja lasten vanhempien kanssa, missa maaritellddn toiminnan
arvot ja tavoitteet, mutta myds pedagogisen johtamisen késite ja koko johtamistyon
idea. Pedagoginen johtaminen toteutuu parhaimmillaan silloin, kun johtaja on paikalla
ja lasna johtamissaan yksikoissa ja tiimien lastentarhanopettajat johtavat tahoillaan
pedagogiikkaa. Perustana on kannustava ja myonteinen ilmapiiri, avoimuus ja
ymmarrys ihmisyydesta. Herkkyys nahda ja kuulla oma itse, tyokaveri ja ennen kaikkea
lapsi.
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”Pedagoginen johtajuus on esimerkilla johtamista”

(Juusenaho 2008, 25).
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JOHDANTO

Johtajana toimimista ja vahvaa johtajuutta arvostetaan yhteiskunnassamme, mika nakyy
my0ds yritysjohtajien tilinauhoissa.  Erityisesti substanssijohtaminen ja laajat
visiolinjaukset nédhdaan olennaisena yrityksen menestyksen ja kehittymisen kannalta.
Myos paivékodeilla on johtajansa, jotka vastaavat niin hallinnon kuin pedagogiikan
johtamisesta. Johtamiskysymykset ja sisallon johtaminen ovat yhtd olennaisia
paivékodissa kuin missa tahansa suuryrityksessa. Kyse on siitd, miten paljon alan
ammattilaiset asiaan Kkiinnittdvat huomiota ja millaisen painoarvon sille antavat.
Johtajan vain ajautuessa tehtévaan, siihen suurempaa Kkiinnostusta tuntematta,

lopputulos ei ole toivotunlainen, eiké pedagogiikka paase kukoistamaan.

Tutkimusaiheeni on paivakodin pedagoginen johtajuus ja johtaminen. Tarkastelen
aihetta yhteisollisestd ja jaetun johtajuuden nakdkulmista. Nain ollen valitsin
tutkimushaastatteluihin ~ niin  pdivakodin  johtajia  kuin lastentarhanopettajia.
Tutkimusotteeni on laadullinen. Tutkimusongelmissani kysyn millaisia asioita
varhaiskasvatuksen ammattilaiset liittavat pedagogiseen johtamiseen, mitka tekijat
tukevat ja mitka vaikeuttavat pedagogisen johtamisen toteuttamista ja kolmanneksi,
millaisina ja kenelle kuuluvina haastateltavat ndkevat paivékodin pedagogiset vastuu- ja

johtajuusroolit. Tutkimustulokset analysoin aineistopohjaisella sisallénanalyysilla.



Kirjallisuudessa puhutaan pedagogisesta johtamisesta ja johtajuudesta. Naillda on
Nivalan (2002b) mukaan vivahde-eronsa. Johtajuudesta puhutaan yleiselld ja
ilmidtasolla, johtamisesta taas konkreettisen toiminnan tasolla. Olen tiedostanut tdmén
painotuseron, mutta en tydssani tee niin selkeéé rajausta ndiden kasitteiden valilla, vaan

puhun niin pedagogisesta johtamisesta kuin johtajuudesta.

Onhan se térkedd, mutta mitd se oikeastaan edes on? Tdma ajatus nousi ainakin itselleni
pintaan tutkimustyotd aloittaessani. Pedagogisen johtajuuden moniselitteisyys on
Kirjattu myos eri lahteisiin (Fonsén 2010; Mékeld 2007; Mustonen 2003). Pedagogisessa
johtajuudessa on kyse substanssin kehittdmisestd, eli lapsen kasvun, kehityksen ja
oppimisen tukemisesta johtamisen avulla (Nivala 2000). Se tarkoittaa my0s
varhaiskasvatussuunnitelmaan liittyvaa tyoskentelya (Juusenaho 2008) seké& hallinnosta,
opetuksesta ja ihmissuhteista vastaamista (Mustonen 2003). Pedagogisen johtajuuden
onnistumisen kannalta olennaista on yhdessd maéaritelld mitd termilld tarkoitetaan
(Nivala 2002b) sek& ylipaataan konkretisoida toiminnan tavoitteet (Taipale 2004).
Pedagogisessa johtajuudessa avoin vuorovaikutus, yhteinen oppiminen ja ammatillinen
kehittyminen ovat téarkeélla sijalla (Kyllénen 2011; Makeld 2007; Taipale 2004). Siin&
painotetaan kuitenkin myds tyontekijoiden itseohjautuvan asenteen ja vastavuoroisesti
johtajalta palautteen antamisen lisaantymista (Taipale 2004). Olennaisena ndhdaan, etté
johtajalla itselldadn on aluksi ké&sitys pedagogisesta johtajuudesta (Mustonen 2003).
Lisaksi pedagogisen johtajuuden perustaksi on luotava yhteinen késitys yleiseen
johtamiseen liittyvasta peruskésitteistostd (Nivala 2002b). Taman takia tarkastelen

tutkimuksessani aluksi johtajuutta ja paivakodin johtajuutta yleisilla tasoilla.

Monet lahteet, joihin viittasin tarkastelevat pedagogista johtajuutta koulun
nakokulmasta. Haluan tutkimuksessani nostaa esiin péivakotien pedagogista johtajuutta,
selkiyttdd termin madrittelyd ja syventda pedagogisen jaetun johtajuuden nakdkulmaa.
Tutkimukseni pohdintaosuudessa laajennan pedagogisen johtajuuden nakdkulmaa niin,
ettd se koskettaa johtajan ja tydyhteison ohella lapsia ja perheitd sekd kulkee lapi
varhaiskasvatuksen hallintotasojen. Tutkimukseni puolustaa paikkaansa juuri nyt, kun
ollaan valmistelemassa uutta varhaiskasvatuslakia. Lakiin on Kkirjattava paivakodin
pedagogisen johtajuuden maéaritelmd, tavoitteet ja toteutustapa. Samoin on otettava
kantaa siihen, kenelle pedagoginen johtajuus kuuluu. Pedagoginen johtajuus on
nostettava ansaitsemaansa arvoon ja varhaiskasvatuksen eri tasojen ammattilaisten,

asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden tietoisuuteen.



1 VARHAISKASVATUKSEN JOHTAMISEN NYKYTILA
JA TULEVAISUUS

Tutkimuksen ensimmadisessa luvussa kasittelen aluksi johtajuutta yleisella tasolla, josta
siirryn tarkastelemaan erityisesti paivakodin johtajuutta. Luvun lopuksi teen katsauksen
varhaiskasvatuksen johtamisen kehittdmiskohtiin ja johtamisen kontekstuaaliseen

malliin.

Pedagoginen osaaminen nayttaytyy olennaisena, kun ollaan viemdssa lapi muutoksia ja
uudistuksia (Taipale 2004, 219). Ympérdivan yhteiskunnan muutokset nakyvat myds
varhaiskasvatuskentélld. Taustalla on néhtdvissd kolmen muutoksen ketju: ensinnakin
muuttuneet ja vaihtelevat perherakenteet, toiseksi paatdsvallan ja -vastuun siirtyminen
yha enemman paikallista tasoa kohti, sekd kolmanneksi varhaiskasvatuksen tieteellisen
painotuksen esiin nouseminen, joka lisaa alan ammattilaisten painetta omaksua tyénsa
osaksi uusinta tutkimustietoa varhaiskasvatuksesta. (Puroila 2004, 20-21.) Talla
hetkelld muutoksia varhaiskasvatuskentalld aiheuttavat liséksi suurten ikéluokkien
ikddntyminen, sitd  kautta  koulutetun  henkilokunnan  lisdantynyt  tarve,
varhaiskasvatuksen hallinnonalamuutos sekda uuden varhaiskasvatuslain valmistelu ja
siitd seuraavat muutokset myds johtajuudessa ja sen tarkastelutavassa. Jatkuvat
muutokset yhteiskunnassa ja organisaatioissa edellyttdvét vahvaa johtajuutta muutosten

lapiviemisessd ja samanaikaista huolehtimista varhaiskasvatuksen kehittamistyosté



(Soyrinki 2008, 62). Varhaiskasvatuspedagogiikka on nostettava johtamisen ytimeen ja

sen on ohjattava johtajuutta kaikilla tasoilla (Oleander 2007, 5).

1.1 Johtamisty6n monitulkintaisuus

Johtaminen nahddan prosessina, jossa ihmiset saadaan ymmartamaan ja hyvaksymaan
tietyt toimintakehykset, ja menetelméat, joilla ne voidaan tehokkaasti ja yhteiselld
panoksella saavuttaa. Nykytilan ohella my6s organisaation tulevaisuuden haasteiden
ennakointi on olennaista. (Yukl 2002, 7.) Tarkedd johtamisessa on muodostaa pitkén
aikavélin suuntaukset organisaatiolle (Dimmock & Walker 2005, 12). Kirjallisuudessa
esiintyvia yleisid lahestymistapoja johtamiseen kuvaillaan kolmella keskeisell& tavalla.
Ensimmaisessa nakokulmassa johtamista tarkastellaan johtajan luonteenpiirteiden ja
persoonallisuuden kautta, jolloin tarkastelutapa on subjektiivinen, eikd se Kkiinnita
huomiota tydyhteison rooliin tai johtamisen kontekstuaaliseen puoleen. (Ebbeck &
Waniganayake 2003, 19.) Johtamisvastuuta ei tdman n&kokulman mukaan voi jakaa
lilan monella henkilélle ilman, ettd se vaarantaisi koko yhteisén toimivuuden (Yukl
2002, 3).

Toinen nékodkulma Kkeskittyy tarkastelemaan johtamista erilaisten johtamistyylien
kautta, jolloin johtaminen rakentuu sen mukaan, kuinka johtaja lahestyy tyotéan,
esimerkiksi asia- vai ihmislahtdisesti. Kolmas nédkdkulma huomioi johtamisen
sosiaalisen puolen, jolloin myods johtamiskontekstin nahddén vaikuttavan johtamiseen.
Talléin johtamiseen liittyy myos jatkuva arviointi ja muutospaineisiin vastaaminen.
(Ebbeck & Waniganayake 2003, 19.) Myods muissa lahteissa (Dimmock & Walker
2005; Yukl 2002) viitataan johtamiseen sosiaalisesti rakentuvana prosessina. Tata
perustellaan silld, ettd yksilon arvo- ja ajatusmaailma sekd kayttdytymismallit, siis
johtamisen ydinsiséllot toteutuvat kaikki sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Dimmock
& Walker 2005, 12.) Johtamisen tarkasteleminen sosiaalisena tapahtumana viittaa
siihen, ettd kuka tahansa yhteisdn jasen voi toimia johtajana, eika johtajan ja alaisten
vélilla ole hierarkista kuilua. Paatosten tekeminen on télléin yhteinen prosessi, jossa
jokaisen ndakdkulmalla on merkityksensd. (Yukl 2002, 4.) Olennaista kestévélle
johtamiselle on johtajan ja alaisten vélinen toimiva suhde (Ebbeck & Waniganayake
2003, 18).



My0s varhaiskasvatuksen johtamisessa on yksilokeskeisyydesta siirrytty yhd enemman
yhteisolliseen reflektoivaan vuorovaikutukseen (Jones & Pound 2008, 10). Onkin
todettu, ettd johtajuuden jakaminen edistdd tyohyvinvointia varhaiskasvatuksessa
(Hujala & Fonsén 2009, 1). Lisaksi johtamisella on luotava sellainen toimintakulttuuri,
jossa jokaisella lapsella, samoin kuin tyéyhteison aikuisella on mahdollisuuksia oppia ja

kehittya parhaimpansa mukaan (Jones & Pound 2008, 10).

Keskiossa pedagoginen, paivittainen ja hallinnollinen johtaminen

Nivalan (1999) malliin pohjaten paivakodin johtajuuden keskeiset kasitteet ovat
johtajuuden kokonaisuuteen viittaava (leadership) sekd enemméan kaytdnnon
johtamiseen  liittyvat  paivittdisjohtaminen  (management) sekd hallintotyo
(administration) (Nivala 2002b 191-192).  Lisdksi pedagogisesta johtamisesta
kéaytetddn termid instructional leadership (Mékeld 2007, 66). Johtajuuteen liittyy
toiminnan kehittdminen pitkall&d aikavalilla (Nivala 2002b, 191). Se on toimintaan
sitoutumista sek& muutoshalukkuutta (Moyles 2006, 4).

Paivittdisjohtaminen sen sijaan toteutuu arjessa ja sisaltda erilaisia neuvotteluja ja
tyovuorojérjestelyja (Nivala 2002b, 191-192). Termi liitetd&n suunnitteluun ja
valvontaan, ongelmien ratkaisemiseen seké kontrolloivampaan otteeseen (Moyles 2006,
4). Paivittaisjohtaminen on lasten, perheiden ja henkilokunnan tarpeista huolehtimista
sekd toiminnan laadukkuuden ja kehittymisen tarkastelua (Ebbeck & Waniganayake
2003, 32). Siihen liittyy tasapainon, tehokkuuden ja jarjestyksen tavoitteleminen,

pedagoginen johtaminen taas on enemman uudistumiseen tédhtaavaa (Yukl 2002, 5).

Kolmas johtajuuden ulottuvuus on hallinnollinen tyé (administration), konkreettinen
toiminta, jota toteutetaan kokousten ja niiden valmistelun seka tilastoinnin ja
dokumentoinnin kautta (Nivala 2002b, 192). Hallinnollinen johtaminen siséltaa
paivahoidon paivittaisten, kaytannon asioiden hoitamista, esimerkiksi talouteen liittyen,
joiden suorittamisessa ei vélttamatta edellytetd erityista varhaiskasvatuksen
asiantuntijuutta. Hallinnolliset tehtévét voidaan lisaksi lukea paivittaisjohtamisen yhtena
osa-alueena. (Ebbeck & Waniganayake 2003, 11, 32.) Pedagoginen johtaminen pitaa

sisallaan pedagogista visiointia ja tydmenetelmien kehittdmisté. Siihen voi liittyd myos



kaytdnnon tyotd, kuten pedagogiikkaan liittyvien kokousten jdrjestdmista tai

pedagogista dokumentointia. (Nivala 2002b, 195.)

Tulevaisuuden johtajuudessa painottuvat seuraavat johtajuuden painopisteet:
pedagoginen, kestéva, verkostoituva ja jaettu johtajuus. Kokonaisuuden keskitssa ovat
arvot ja niiden méaaritteleminen. (Kyllénen 2011, 144.) Liséksi puhutaan uudistavasta
johtajuudesta, joka saa sijansa yhteiskunnan rakennemuutosten myotd. Termi viittaa
johtajuuden toteutumiseen jaettuna ja opettajissa itsessaan. (Mékeld 2007, 161.) Jaettua
johtajuutta kuvaillaan vahvaksi, uudentyyppiseksi johtamisajatteluksi.  Johtajalta
odotetaan kuuntelevaa ja keskustelevaa otetta, mutta myos selkeitd, omia kannanottoja.
(Soyrinki 2008, 62-63, 66.) Uudistava, muuntava johtaminen huomioi yksilén ohella

aina myos sitd ympéardivan tiimin ja verkostot (Taipale 2008, 54).

Ominaista nykyajan tyolle ovat itseohjautuvat ryhmat ja tyonkierto. Myos johtajuudessa
on alettu korostaa yhd enemmén avoimemman ilmapiirin, yhteistydén ja
asiakaskeskeisyyden painotuksia. Johtajan merkittdva tehtdva nykypéivana on edistéa
alaisten mahdollisuuksia onnistua tydssaan. (Helakorpi 2001, 130-131.) Lisaksi
onnistuneessa johtamisessa on kyse oppimisesta ja tulevaisuuteen suuntaavan asenteen
omaksumisesta (Rodd 2006, 22). Johtajalta edellytetd&n kykya toimia tyoyhteisolle
informaation lahteend, hénen on siis omattava laaja-alaisesti tietoa varhaiskasvatukseen,
- esimerkiksi erilaisiin varhaiskasvatussuunnitelmiin, lainsdadantdén ja lasten
kehitykseen - liittyvista asioista. Taméa edellyttdd johtajalta alituista kiinnostusta uuden
oppimiseen, mihin myds Rodd (2006) viittasi edella. (Moyles 2006, 28-29.)

1.2 Paivakodin johtaminen

Suomalaisen pdivékodin johtajuustutkimuksen (Lastentarhanopettajaliitto  2004)
tulosten mukaan suurin osa suomalaisista péivakodin johtajista on naisia ja he ovat
toimineet paivakodin johtajina yli kymmenen vuotta, paivahoidossa kokonaisuudessaan
yli parikymmentd vuotta. Yleensd he ovat koulutukseltaan lastentarhanopettajia.
(Lastentarhanopettajaliitto 2004, 4.) Samantyylisid tuloksia ilmeni kansainvalisen
yhteistyon tutkimuksesta, (Puroila, Sarvela-Pikkarainen & Melnik 2002) jossa

tarkastelussa olivat niin suomalaiset kuin venaldiset péivakodin johtajat. Tutkimukseen



osallistuneet péivékodin johtajat olivat molemmissa maissa keskimaarin 45-vuotiaita,
my6s venaldisilla  johtajilla oli  taustanaan  parinkymmenen vuoden ura
varhaiskasvatuksen parissa. Venaldiset paivékodin johtajat olivat suorittaneet viiden
vuoden akateemisen loppututkinnon (academic training), kun taas suomalaisilla
kollegoilla oli koulutustaustanaan keskimaarin kolme wvuotta kestdnyt opisto-
/ammattikorkeakoulutasoinen tutkinto (college-level training). Tutkimusartikkelin
mukaan péivékodin johtajat ovat kansainvélisellakin tasolla tarkasteltuna padasiassa
naisia. (Puroila, Sarvela-Pikkarainen & Melnik 2002, 39.) Samoin Makkosen (2013)
gradu-tutkimuksessa todettiin, ettd péivékodin johtajilla on taustanaan useimmiten
lastentarhanopettajan tutkinto, joka heidédn itsensd kokemana tuntui kuitenkin
riittdmattomalté johtajan tehtaviin (Makkonen 2013, 2).

Kasiteltdesséd paivékodin johtajien tyotehtdvien koostumusta, niin Suomessa kuin
Vengjallakin suuren osan paivittdisestd tydajasta veivét erilaiset asioiden organisointiin
ja séantelyyn liittyvat péivéasta toiseen toistuvat vastuualueet. T&tédkin enemmaén
suomalaisilla johtajilla korostui kuitenkin suoraan lapsiryhm&ssd suoritettavat
tyOtehtdvat; lasten hoito, kasvatus ja opetus. Verrattuna Venajélle paivakodin johtajat
toimivat siellda pelkéastdan hallinnollisina johtajina. (Puroila, Sarvela-Pikkarainen &
Melnik 2002, 42-43.) Verrattuna vuosikymmenen takaiseen tilanteeseen,
nykytarkastelussa myds suomalaisten pdivakodin johtajien tyonkuvassa korostuu yha
enemman hallinnollinen painopiste. Johtajat itse kokivat, ettd heiddn on hallittava
tyossddn monipuolinen kokonaisuus, johon kuuluvat esimerkiksi henkildstohallinto,

pedagogiikan johtaminen ja perheiden tukeminen (Makkonen 2013, 2).

Toisessa kansainvélisen yhteistyon tutkimuksessa (Rosemary & Puroila 2002)
suomalaista ja yhdysvaltalaista paivakodin johtajuutta tarkasteltiin kolmen piirteen:
vuorovaikutteisuuden, tydtehtdvien monimuotoisuuden ja vallan jakautumisen kautta.
Molemmissa maissa johtajuuden vuorovaikutteinen luonne ilmeni esimerkiksi niin, ettéa
paivittdinen ty0 nayttaytyi patkittdisend ja muodostui useista erilaisista
vuorovaikutuskohtaamisista.  Kohtaamiset  liittyivat  yhteistydhén  niin  lasten,
henkilokunnan, vanhempien kuin muiden aikuistenkin kanssa. Tuloksissa kuvailtiin,
kuinka péivakodin johtajan tydlle on ominaista useat paivittdiset keskeytykset ja
suomalaisessa kontekstissa myo6s se, ettd johtaja likkkuu huoneestaan muihin tiloihin

useita kertoja péivassd. (Rosemary & Puroila 2002, 57.) Tutkimustulosten mukaan



johtajien tyonkuvat néyttaytyivat moninaisina, mutta molempien maiden johtajuudessa
toistui se piirre, ettd tyotehtavat liittyivat suurelta osin paivékodin teknisen ja kaytdnnon
tason yllapitoon. Tama tarkoitti esimerkiksi paperityota, lasten hoitopaikkasijoitusten
sekd henkilokunnan tyovuorojen suunnittelua. (Rosemary & Puroila 2002, 58-59.)
Samoin Halttusen (2009) tutkimuksessa tyontekijoiden mielestd johtajan tarkeimmat
tyotehtavat liittyivat hallintoon, lasten hoitosuhteisiin seka sijais- ja lomajérjestelyihin.
Vain muutama vastaaja liitti kehittdmistyon johtajan tdrkeimpien tehtdvien listalle.
(Halttunen 2009, 113.) Puroilan (2004) mukaan paivékodin johtajan tehtdviin kuuluvat
palveluorganisaation, tyoyhteison ja kasvatus- ja opetustydn johtaminen sek&
henkiloston ammatillisesta  kehittymisestd vastaaminen ja varhaiskasvatuksen
asiantuntijaroolissa vaikuttaminen. Paivakodin johtajan vastuu on siis kokonaisvaltainen

ja ulottuu kaikkeen péivakodin toimintaan. (Puroila 2004, 21.)

Yhdysvaltalaisessa péivakodin johtajuudessa korostui jonkin verran enemman valta,
vastuu ja paatoksentekokysymykset, kun taas suomalaisen johtajan tehtdvakentéssa
painottui kasvatuksellinen ja kehityksellinen painopiste (Rosemary & Puroila 2002, 58—
59). Halttusen (2009) tutkimuksessa taas kévi ilmi, ettd tyonjako henkilokunnan ja
johtajan valilla oli muotoutunut enemmankin luonnostaan kuin tietoisesti maariteltyna.
Johtajat itse nakivét tarkeimpéna tehtavanaéan henkilostén hyvinvoinnista huolehtimisen
ja tiimien kehittymisen ja vastuunkannon tukemisen. Johtajat kokivat itselleen
kuuluvina tyotehtavind lisaksi henkildstohallintoon, talouteen ja pedagogiikkaan
liittyvét johtamisalueet, joissa johtajien olisi mielestdén luotava linjauksia ja visioita.
(Halttunen 2009, 112-113.) Johtajalla on myds laaja-alainen vastuu yksikon
kehittdmisesté (Jones & Pound 2008, 46).

Vallan jakautumisessa maiden valilla oli eroja niin, ettd suomalainen johtaja oli
suhteessa muuhun tydyhteisdon enemmaénkin toverillisessa kuin autoritaarisessa roolissa
ja nojasi yhteisolliseen paatoksentekokulttuuriin. Suomalainen johtaja piti tarkeana
tehtdvanaan  varhaiskasvatuksen  aseman  puolustamista  ylemmén  tason
paatoksentekijoille. (Rosemary & Puroila 2002, 59.) Samantyylisia tuloksia l6ytyi
Halttusen tutkimuksesta (2009), jossa tdiden jakautumisesta keskusteltiin yhdessa ja
toimittiin vuorovaikutteisesti. Toisaalta tyontekijat arvioivat, ettd johtajalla on oma

auktoriteettiroolinsa ja viime k&dessé han tekee paatokset. (Halttunen 2009, 114.)



Hallinnollinen ja hajautettu johtajuus

Nykyajan  johtajuudessa  korostuu  péivékodin  johtajien  siirtyminen  pois
lapsiryhmatydskentelysté ja johtajuuden laajentuminen kohti hajautettuja organisaatioita
(Halttunen 2009, 48). Viime vuosien aikana lapsiryhméssa toimivien johtajien osuus on
Suomessa huomattavasti véhentynyt. Viimeisimmén tutkimuksen (Opetusalan
ammattijarjestd &  Lastentarhanopettajaliitto  2007) mukaan  lapsiryhmissa
tyoskentelevié johtajia oli 44 %:a, kun kolme vuotta aiemmin luvuksi mitattiin 65 %:a.
Suunta on siis hallinnollista johtajuutta kohti. (Opetusalan ammattijérjestd &
Lastentarhanopettajaliitto 2007, 7.) Edelleen hallinnollisesta johtajuudesta ollaan
kasvatusorganisaatioissa liilkkumassa kohti kasvatustyon ja tyoyhteison johtamista. Eli
painotus on yha enemmén pedagogisessa johtamisessa. (Heikka & Hujala 2008, 3.)

Yleisesti kunnissa on havaittu, ettd johtamistyon ja lapsiryhmavastuun yhtdaikainen
hallinta on liian haastava yhdistelma. Suomalainen pdivakodin johtaminen on siis yha
enemmaén paatoiminen vastuukokonaisuus. Toinen huomioitava muutos on se, etté vield
vuonna 2004 suurin osa johtajista (86 %:a) vastasi ainoastaan yhden paivakodin
johtamisesta, kun kolme vuotta myohemmin tehdysséd tarkastelussa neljdnnes
paivékodin johtajista vastasi useista paivakodeista. (Opetusalan ammattijarjesté &
Lastentarhanopettajaliitto 2007, 4, 7.) Hallinnollinen johtajuus nayttaytyy kahden
ulottuvuuden kautta: ensinna johtaja vastaa yksikkdnsa tuloksellisuudesta osana kunnan
organisaatiota, toiseksi han huolehtii yksikon sisalla hallinnollisten tehtdvien
hoitamisesta. Hallinnollisen painotuksen ohella johtajuuteen liittyy pedagoginen ja

sosiaalipalvelullinen ndkdkulma. (Puroila 2004, 21.)

Onkin alettu puhua hajautettujen organisaatioiden johtamisesta, joka paivahoidossa
tarkoittaa mallia, jossa johtajan vastuulla on véahintaan kaksi fyysisesti toisistaan erillaén
olevaa toimintayksikkdd. Hajautettujen organisaatioiden taustalla on parin
vuosikymmenen takainen taloudellinen lama-aika, joka ajoi kuntien paattajat
miettimddn uusia organisaatiorakenteita. Paivahoidon tyontekijoéiden kokemusten
perusteella hajautettu organisaatio nayttaytyi padasiassa myonteisessd valossa, sen
muun muassa nahtiin lisddvan niin aineellisia kuin henkisidkin resursseja. Laajan
organisaation etuna Kkoettiin se, ettd sen sisdlld tyoskenteli monia erilaisia

ammattiryhmid, samoin kuin mahdollisuus ajoittaisesti vaihtaa ty0ymparistod ja saada
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Sitd kautta piristystd omaan tyohon. (Halttunen 2009, 13, 52, 85.) Ongelmana alaisten
nakokulmasta saattaa kuitenkin olla se, ettd johtajan tukea omalle tyolle ei ole saatavilla
silloin kun sitd tarvitsisi, johtajan ollessa juuri silloin muualla. Johtaja ei mydskaan
valttamattad tiedd mitd ja miten alaiset tyotddn tekevét tai pysty muodostamaan
tarvittavaa luottamusta, kun johdettavana on useita erillisia yksikoita. (Soukainen 2013,
131.)

Johtajan toimiessa hallinnollisena johtajana yli puolessa tapauksista han sai apua
tyomaaradnsad varajohtajalta. Avuntarve kohdistui esimerkiksi tydvuorolistojen
tyostamiseen, erilaisten hankintojen tekemiseen ja laskutusasioihin. Varajohtajuus toimi
yleenséd ké&ytdnnossa niin, etta jokaisessa yksikdssé oli oma vastuuhenkilonsé tai sitten
yksikdilld oli oma yhteinen vastuuihminen. Saattoi myods olla, ettd tiden jako oli
muotoutunut kdytannon kautta johtajan ja yksikdiden valille. Osa taas oli Kirjallisesti
sopinut vastuut ja tehtdvankuvat. Muutama prosentti vastaajista ilmoitti, ettd tehtava- ja
vastuujaossa johtajan ja yksikdiden valilla ilmeni epéselvyyttd. (Opetusalan
ammattijarjestd & Lastentarhanopettajaliitto 2007, 7-8.) Toisessa tutkimuksessa
(Halttunen 2009) havaittiin, ettd péivakodin etéyksikoissd tydskentelevét luovat
tyoyhteisdssadan omanlaistaan toimintakulttuuria, eivatka ole kovin herkasti yhteydessa
omaan johtajaansa. Tamé nédhtiin my6nteisend asiana, kunhan se ei johtanut liialliseen
eristaytymiseen. (Halttunen 2009, 82.)

Tutkimuksen mukaan niin  suomalaisessa kuin vendldisessakaan tehtdvankuvien
tarkastelussa ei kovin merkittavasti korostunut pdivakodin johtajien tulevaisuuteen
suuntaava suunnittelutyd. Johtajien suorittama analysointi kohdistuen esimerkiksi
yksikkonsa varhaiskasvatustyon arviointiin oli tulosten mukaan hieman yleisempaa
Vengjalla kuin Suomessa. (Puroila, Sarvela-Pikkarainen & Melnik 2002, 43.) Néin
siitdkin huolimatta, ettd johtajan merkittdvimpia tyokaluja ovat tulevaisuuden
visioiminen ja kokonaisuuksien ymmartaminen yksittéisten tekijoiden sijaan (Juusenaho
2008, 21). Paivakodin johtajat kuitenkin kokevat, ettd heilla on mahdollisuus vaikuttaa
yksikkonsa sisallolliseen kehittdmiseen merkittavasti. Johtajien tydajasta noin
kolmasosa sisaltdd hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuteen liittyvét
vastuutehtavat. Henkildstohallinnollisiin - sekd tydorganisatorisiin  johtotehtaviin
tybajasta lohkeaa 26 %:a. (Lastentarhanopettajaliitto 2004, 6; Opetusalan

ammattijarjestd6 & Lastentarhanopettajaliitto 2007, 14.) Péivdkodin johtajien
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paatdsvastuulla ovat méaérarahojen jakaminen yksikon sisélla sekd henkiloston tyonjaon
madrittdminen. Johtajien padtosvalta ei kuitenkaan ylety vakituisen henkilokunnan
palkkaamiseen tai  paivakodin  henkilostorakennetta  koskeviin  paatoksiin.
(Lastentarhanopettajaliitto 2004, 14.)

Paderoavaisuudet suomalaisessa ja vendldisessd varhaiskasvatuskulttuurissa ja sitéd
kautta johtamisessa Kiteytettiin seuraavasti: vendldinen systeemi nayttaytyi hierarkisena
ja siihen liittyi vahvasti arviointi ja kontrolli. Henkiloston keskuudessa roolijako
koulutustaustan ja aseman mukaan tuli esiin selkedsti. Suomen mallissa roolit taas
sekoittuivat keskenéén; “kaikki tekevit kaikkea” -tyyppisesti, hierarkia asettui matalalle
ja kontrollointi oli v&h&ista. (Puroila, Sarvela-Pikkarainen & Melnik 2002, 46.) Roolien
yhdenmukaistuminen saattaa johtaa siihen, ettd erilaisten ammattiryhmien tuoma
rikastuttava asiantuntijuus haihtuu nakyvista (Puroila 2004, 21). Samoin suomalaista ja
yhdysvaltalaista paivakodin johtajuutta tarkastelleessa tutkimuksessa (Rosemary &
Puroila 2002) kavi ilmi, ettd Yhdysvalloissa johtaja otti selke&dn johtamisroolin
suhteessa tyoyhteisoon, kun taas Suomessa luotettiin enemman jaettuun johtamiseen ja
tasavertaisuuteen. Huomioitavaa oli kuitenkin se, ettd Yhdysvalloissa valta-asema ei
ulottunut paivakodin ulkopuolelle, vaan johtajan toimintaa kontrolloitiin vahvasti ulkoa
késin, esimerkiksi lainsdadannon ja erilaisten tarkastuskéyntien muodossa. Tuloksissa
todettiinkin, ettd vaikka my6ds Suomessa tietyt lait ohjaavat varhaiskasvatustoimintaa,
kunkin yksikdn henkildkunnalle on silti annettu suhteellisen paljon valtaa
varhaiskasvatuksen toteuttamisesta, sen kehittdmisestda ja laadun valvonnasta.
(Rosemary & Puroila 2002, 60-62.)

Suomalaisten paivékodin johtajien toimintaymparisté nayttaytyy monimuotoisena.
Vastuulla olevat yksikot ovat rakenteeltaan ja kooltaan vaihtelevia. Toimintayksikot
koostuvat  yleisimmin  pdivakotitoiminnan  ohella  erityispédivdhoidosta ja
perhepéivahoidosta seké koululaisten aamu- ja iltapdivatoiminnasta.
(Lastentarhanopettajaliitto 2004, 4.) Paivahoidon tydntekijoiden mukaan erilaisten
paivahoitomuotojen paletti sai aikaan erilaisuuden tunteen omassa tyossd. Toiset
paivahoitomuodot ja niiden siséllot tuntuivat valilla vierailta. (Halttunen 2009, 83.)
Paivakodeissa myos tydskentelee laajan koulutuskirjon omaavia henkilditd, esimerkiksi
erityislastentarhanopettajia, lastentarhanopettajia, lastenhoitajia, perhepdivéhoitajia seka
laitos- ja keittibapulaisia (LTOL 2007, 6).
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Suurin osa johtajista madritteli tarkeimmaksi johtamisalueekseen hoidon, kasvatuksen ja
opetuksen kolminaisuuden johtamisen. Toisena merkittdvdnd alueena pidettiin
tydorganisaation johtamista. Samaa mieltd johtajan padtyonkuvasta olivat kuntien
paivahoidosta vastaavat henkilot heille osoitetun kyselytutkimuksen (2003) perusteella.
(Lastentarhanopettajaliitto 2004, 6, 14.) Paivahoidon tyontekijoiden arvioissa omien
tyOtehtaviensa sisallosté painottuivat suunnitelmallinen lapsiryhmén kanssa toimiminen,
yhteistyd perheiden kanssa, samoin kuin tydaikoihin liittyvét jarjestelyt. He toivoivatkin
vdhemman kokouksia ja muita kaytannon velvollisuuksia ja enemman aikaa lapsille.
(Halttunen 2009, 81, 113.) Lahes jokainen pdivakodin johtaja oli sitd mieltd, etté
kokoukset kuuluvat merkittavésti paivakodin johtajan tyohon ja niistd poisjadminen
saattaisi aiheuttaa tietovajeen. Toisaalta niihin koettiin liittyvdn myds ongelmia, koska
saattoi olla valilla niin, ettd ulkopuolelta tuleva paine pakottaa johtajat osallistumaan
sellaisiinkin kokouksiin, joista ei heiddn omasta mielestddn vélttdméattad ole hyotya.
(Lastentarhanopettajaliitto 2004, 8.)

Halttunen (2013) selvitti varhaiskasvatuksen johtajuuden muotoutumista nykyajalle
ominaisissa hajautetuissa organisaatioissa ja painotti erityisesti alaisten nédkokulmaa.
Tulosten mukaan johtajuutta maarittivat johdettavan organisaation fyysinen rakenne,
yhteiso- ja kuntakohtainen johtamiskulttuuri sekd ryhmien ja yksildiden dynamiikka.
Organisaatioiden uudelleen muotoutuminen, mika viittaa siihen, ettd johtajalla on
johdettavanaan yha useampia varhaiskasvatusyksikoitd, kohdistaa uusia vaatimuksia
myos alaisiin. Heiddn on omaksuttava yksikossdan itsendisempi ja tiimityoskentelyé
painottava ote. Niin johtajien kuin alaistenkin mukaan hallinnollinen tyo, eli erilaiset
paperityot ja kokoukset lohkaisevat valtaisan osan tdmén péivan johtajuudesta. Yksilot
ja ryhmét muovaavat johtajuutta siitd kdsin, ettd organisaation hajaantuessa, tiimien
merkitys kasvaa entisestaan. Johtajan on talléin kommunikoitava yksildiden ohella koko
tiimin kanssa. Liséksi tuloksissa todettiin, ettd on yksilollistd kuinka paljon tukea kukin
tyontekija tarvitsee. Tydntekijoiden odotukset johtajaa kohtaa ovat myds erilaiset.
Johtajiin liittyen todettiin, ettd jokaisella heilld on oma tapansa johtaa ja uuden johtajan
tullessa taloon, voi kestdd kauankin ennen kuin johtajan tavat otetaan omaksi
tyoyhteisdssa. (Halttunen 2013, 101-107.)

Eréédssd toisessa tutkimuksessa (Niikko 2010) selvitettiin pitkdn ja vahan aikaa

lastentarhanopettajina toimineiden ndkemyksid tyonsd tehtdvista ja tavoitteista.
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Molemmat ryhmat Kkorostivat tehtdvanaan lapsen kaikkinaisen hyvinvoinnin,
esimerkiksi turvallisuuden tunteen ja viihtyvyyden takaamista paivékodissa. Toinen
selked alue, josta he olivat samaa mielta, oli lapsen kehityksen, kasvun ja oppimisen
tukeminen. Eri tavoitepainotus oli muun muassa oman ammattiroolin tarkastelussa,
jossa kokeneet ndakivat tehtdvanadn lapsen maailmasta tietoisena pysymisen ja
nuoremmat korostivat itsekriittistd nakokulmaa tydskentelyynsd néhden. (Niikko 2010,
5-6.) Samoin kotimaisessa artikkelissa (Heikka & Hujala 2008) esiteltiin
tutkimustuloksia  eri varhaiskasvatuksen organisaatiotasojen kayttamasta
johtajuuspuheesta esimerkiksi perustehtdvan suhteen. Tulosten mukaan niin paivakodin
johtajat kuin henkilostokin Kiteyttivat perustehtavaksi lapseen ja varhaiskasvatukseen
liittyvat asiat. Myos kasvatuskumppanuus ja varhaiskasvatussuunnitelma nahtiin
perustehtdvan kulmakivend. Johtajien mielestd perustehtdvd on muuttunut ja suuntautuu
nyt yhd enemman kohti vasua, tavoitteellisuutta ja arviointia. (Heikka & Hujala 2008,
5-6.)

Vanhempien ja kasvatushenkiloston valisessd vuorovaikutuksessa on ajan kuluessa
edetty yhteistyostd tukemiseen ja viimein kumppanuuteen (Karila 2006, 92).
Kotimaisen tutkijan (Kekkonen 2012) mukaan ammatillinen kasvatuskumppanuus
muodostuu luottamuksellisesta keskusteluyhteydestd ja kunnioittavasta kuulluksi
tulemisesta ammattilaisen ja vanhemman vélilld koskien lapsen varhaiskasvatusta.
Kasvatuskumppanuus on osittain suhdetyotd, suhteiden muodostamista ja niiden
séilyttamistd. Yleisesti oletetaan, ettd kasvatuskumppanuussuhde on neutraali
kokonaisuus, mutta tutkijan mukaan roolit ammattilaisen ja vanhemman valilla voivat
hamartya ja liukua esimerkiksi toverillisiksi ystavyyssuhteiksi. Lapsen etu mielessaan
ammattilainen kuitenkin pystyy tekeméén tarvittavan rajanvedon. (Kekkonen 2012, 8,
17-18.)

1.3 Johtamisen kontekstuaalisuus

Kansainvélisesti tarkasteltuna varhaiskasvatuksen johtamiseen kohdistuu seuraavia
ongelmakohtia: johtamisen heikko arvostus (tutkimustietoa varhaiskasvatuksen
johtamisesta on tuotettu vahan verrattuna esimerkiksi koulun johtamistutkimuksiin);

johtajuutta ei ole méaéritelty tai kasitelty yhteisesti; hallinnollisen johtajuuden
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korostuminen ja epdselvyys johtamisen painotuksissa; véhdinen johtajuuskokemus;
johtajuutta ei huomioida tai tueta ylemmiltd organisaatiotasoilta sek& se, etté
johtajuudessa kehittymiseen ei varhaiskasvatuksessa satsata. (Thornton, Wansbrough,
Clarkin-Phillips, Aitken & Tamati 2009, 5-6, 8-9, 11.) Myos toisessa l&dhteessa (Muijs,
Aubrey, Harris & Briggs 2004) viitataan siihen, ettd korkeatasoinen tutkimus
varhaiskasvatuksen johtamisesta puuttuu ja johtajan ty0 vaatii taustakseen enemmaén
koulutusta ja ammatillista ohjausta (Muijs, Aubrey, Harris & Briggs 2004, 166).
Kotimainen tutkija (Nivala 2000) nostaa esiin, ettd paivakodin johtajien johtajuuskuvan
vahvistumista voidaan tukea koulutusten kautta, mutta my0s tarjoamalla johtajille
riittdvasti mahdollisuuksia tukea antaviin keskusteluihin oman esimiehensd kanssa
(Nivala 2000, 48). Han (Nivala 2001a) jatkaa, ettd lis&painetta aiheuttaa se, etta
paivékodin johtajuuteen liittyy mielikuva, jonka mukaan johtaja yksin vastaa ja tekee
paatokset kaikesta mahdollisesta. Talléin vastuunottaminen esimerkiksi pedagogisesta

johtajuudesta kasautuu pelkastaan johtajan huolenaiheeksi. (Nivala 2001a, 85.)

Waniganayake (2013) esittdd tutkimuksensa perusteella kolme ydinprosessia, jotka
tulisi kdydd lapi, tavoiteltaessa kehittymistd ja kasvamista varhaiskasvatuksen
johtamisessa. Nama ovat kokemuksellinen oppiminen, eli ideoiden hakeminen eri
ymparistoistd havainnoimalla ja reflektoimalla, toiseksi mentorointi, eli yhteistydé oman
mentorin kanssa tuen, ohjauksen ja kannustuksen saamiseksi, sekd kolmanneksi
tarvittavan patevyyden saavuttaminen suorittamalla yliopistotasoisia opintoja
varhaiskasvatuksen johtamisesta. (Waniganayake 2013, 73.) Uusiseelantilaisen
tutkimuksen (Cardno & Reynolds 2009) tarkoituksena oli tarkastella péivakodin
johtajien tyossddn kohtaamia pulma- ja ongelmatilanteita ja lisdksi tavoiteltiin, ettd
johtajien kyky tunnistaa ja ratkaista johtamisen ongelmia kasvaisi. Tulosten mukaan
paivakodissa muodostui monenlaisia ongelmatilanteita, jotka haastoivat ja kuormittivat
johtajia. Ongelmat liittyivat erityisesti kahteen teemaan; ensiksi ajanpuutteeseen ja
suureen tyomaaradn ja toiseksi paivakodin  tyoyhteison sekd perheiden
vuorovaikutuksen johtamiseen. (Cardno & Reynolds 2009, 206, 214.)

Samoin paivékodin johtajat itse olivat sitd mieltd, ettd johtajien tdiden paljous
edellyttdisi kohtuullistamista. He toivoivat myds parannuksia varajohtajajarjestelmaan,
jotta tehtdvat ja vastuut jakaantuisivat jarkevammin. Johtajista suurin osa koki

tarvitsevansa lisékoulutusta johtajan tehtaviin, liittyen esimerkiksi tydorganisaation ja



15

osaamisen johtamiseen. (Lastentarhanopettajaliitto 2004, 10, 12.) Samantyyppisia
tuloksia nousi esiin Makkosen (2013) pro gradu -tydssé, jossa paivakodin johtajat
kuvailivat tyotadan kiireisend, hallinnollisten toiden lisddntymisen myotad. He pitivat
varajohtajaa merkittdvana delegointitahona ja kokivat toimivan tydyhteison tuovan
tukea tyolleen. (Makkonen 2013, 3.) Varhaiskasvatushenkilékunnan arvioissa
johtajuuteen ja tyossé jaksamiseen liittyen laadukkaimman arvion saivat pedagoginen
johtaminen ja henkilostdjohtaminen. Vahvuutena koettiin pedagogisten keskusteluiden
suunnitelmallisuus, ryhmien omien palaverien toteutuminen seka
varhaiskasvatussuunnitelmien ké&ytdnnonlaheisyys. Kehitettaving asioina néhtiin muun
muassa ylemmén johdon ja kentdn valisen tiedon kulun selkiyttdminen, johtamisen
jakamiseen liittyvat seikat sekd johtajan tietoisuus liittyen lapsiryhmiin ja niiden
pedagogiikkaan. (Hujala & Fonsén 2009, 12.)

Varhaiskasvatuksen johtamisen haasteita voidaan tarkastella lisaksi kaytanndllising,
poliittisina ja filosofisina. Kadytanndn tasolla on kyse esimerkiksi siitg, ettd johtajan rooli
on laskeutunut paalle ikaan kuin vahingossa tai sitten koulutusta, tukea ja aikaa ei ole
riittdvasti. Filosofisesti pohdittuna haasteena on se, ettd varhaiskasvatukselle ja sen
tehtavalle ei ole muodostunut tiettya selkedd maaritelméaa tai ymmarrysta siitd. Naiden
lisdksi poliittiselta kannalta katsottuna haasteeksi muodostuu se, etta varhaiskasvatuksen
johtamiseen kohdistuu monia muutospaineita, joiden alla toimiminen voi muodostua
yksikkdjen johtajille ja tyoyhteisdille ylivoimaiseksi. (Jones & Pound 2008, 22-23.)
Filosofiseen painotukseen liittyy myos Nivalan (2002a) maininta siitd, ettd erilaisia
johtamistyyleja esitelld&dn kirjallisuudessa valtavasti. Puhutaankin johtamiseen
liittyvasta hammennystilasta (”’leadership confusion”). Tahan ratkaisuna on tyoyhteison
oma yhteisollinen ajatus- ja keskusteluprosessi, jossa yhdessdé muodostetaan ymmaérrys
niista johtamisen piirteistd, joita omassa tyoyhteisdssa johtamiselta odotetaan. Tama on
edellytyksena niin tydyhteison sisdiselle kuin heiddn ja johtajan véliselle toimivalle
vuorovaikutukselle. (Nivala 2002a, 14-15.)

Johtajuuden laajeneva keha
Johtaminen ja sen tehokkuus vaihtelee eri kontekstien eli ympéristdjen mukaan.

Varhaiskasvatuksessa johtamisen laadukkuus punnitaan sen kautta, kuinka hyvin hoito

ja kasvatus toteutuvat tai miten henkilosto tyossaan viihtyy. (Jones & Pound 2008, 18.)
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Johtamisen kontekstisidonnaisuus tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd yhdessé paivékodissa
toimivaksi osoittautunut asia ei valttdmattd onnistu jossain toisessa Yyksikossé
(Juusenaho 2008, 22). Vuorovaikutteisen luonteen ohella johtajuutta on siis
tarkasteltava yksilon ja olemassa olevan kontekstin valisesta ndkdkulmasta (Rosemary
& Puroila 2002, 51). Johtaminen on parhaimmillaan silloin kun se toteutuu sille
ominaisessa kontekstissa. Tutkimuksen avulla olisi muodostettava kasitys niistéa
tavoista, jotka ovat ominaisia juuri varhaiskasvatusalan johtamiselle. (Rodd 2005, 2.)
Johtajuus muodostuu siis sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, jossa kuljetaan kohti
yhdessa sovittuja tavoitteita. Liséksi oletetaan, ettd jokaisessa meissé on johtamiseen
tarvittava potentiaali siséllamme. Viimein johtajuuden todetaan koostuvan seuraavista
elementeistd:  kunkin  oma  persoona, rakenteelliset  seikat,  konteksti,
vuorovaikutusprosessit ja koko toiminnan pohjimmainen tarkoitus. (Rosemary &
Puroila 2002, 51.)

Johtajuuden kontekstuaalisuutta lahestytddn kolmen kasitteen kautta: johtaminen,
perustehtdva ja visio (Heikka & Hujala 2008, 3). Alun perin Nivalan (1999) kehittaman
kontekstuaalisen johtajuusmallin ytimessé ovat varhaiskasvatuksen tehtava ja sisalto.
Liséksi siihen kuuluvina osina nahddén lapset vanhempineen, paivékotiyksikko,
paikallis- ja valtiotason viranomaiset ja laajimmillaan koko ympardiva yhteiskunta ja
siind vallitseva kulttuurillinen aika. (Hujala 2004, 54.) Mallissa on eri tasoja, joista
mikrotasolla liikutaan asiakasperheiden, tydyhteison ja johtajan muodostamassa
kolmiossa. Téstd kuljetaan makrotasolle; yhteiskunnallisiin rakenteisiin, arvoihin ja
lakeihin, jotka maérittavat johtajuutta. Mesotaso viittaa mikrotason elementtien
vuorovaikutukseen, kun taas eksotaso asettuu mikro- ja makrotasojen valiin ja toimii
epasuorana vaikuttimena. Eksotasoon liittyvat esimerkiksi varhaiskasvatuksen

asiakaskunnan, henkiléston ja johtajan elin- ja asuinymparistot. (Nivala 2002a, 15-16.)

Hujala selvitti tutkimuksessaan (2004) varhaiskasvatuksen johtamista suomalaisessa
kontekstissa  ja  hyddynsi  tutkimuksensa  teoreettisena  taustaldhtokohtana
kontekstuaalista johtajuusmallia. Tutkimuksen kohderyhmana olivat lasten vanhemmat,
lastentarhanopettajat ja pdivakodin johtajat, varhaiskasvatuksen kouluttajataho, kuin
my06s muut sidosryhmét ja alan opiskelijat. (Hujala 2004, 54, 57.) Paatutkimustulosten
mukaan vastaajat tarkastelivat paivakodin johtajuutta mikrotasolla kolmen ulottuvuuden

kautta: ensinnékin se nahtiin varhaiskasvatuksen kehittdmisend ja arviointina, toiseksi
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varhaiskasvatushenkiloston ~— ammatillisesta  kehittymisestd  ja  hyvinvoinnista
huolehtimisena ja kolmanneksi varhaiskasvatuksen merkityksen ja arvostuksen
teravoittamisend yhteiskunnallisella tasolla. Tarke&nd johtajuuden alueena nahtiin myos
tulevaisuuteen kohdistuva suunnittelutyd. Pohdinnasta kenelle johtajuus kuuluu, nousi
esiin erilaisia tulkintoja. Lahinn& varhaiskasvatuksen kouluttajien ja alan opiskelijoiden
tahoilla oltiin sitd mieltd, ettd myos pdivakotien tiimeilld on osansa johtajuudesta.
Toinen puoli vastaajista taas naki, ettd padévastuu on ainoastaan johtajalla. (Hujala 2004,
59-60.)

Toisen artikkelin (Heikka & Hujala 2008) mukaan paivékodin tydoyhteisoltd odotetaan
nyky&ddn yha itsendisempdd tyootetta ja vastuunottamista. Mikali johtajuuden
vastuualueet eivat ole selkeitd kaikille tai jaettu johtajuus ei toimi kaytdnndssa,
saatetaan tyoyhteisossé alkaa vaatimaan alituisesti lasné olevaa johtajaa. Kaksijakoinen
tilanne muodostuu, kun henkilostd toisaalta kaipaa vahvaa johtajuutta ja toisaalta
luottamusta johtajan taholta omaan asiantuntijuuteensa. (Heikka & Hujala 2008, 10.)
Halttusen (2009) tutkimustuloksissa taas kévi ilmi, ettd oli tilanteita, joissa johtaja
ehdotti tyontekijoille jotakin toimintamallia, mutta tydyhteiso ei toiminutkaan johtajan

mielen mukaan, vaan kuten itse halusivat (Halttunen 2009, 114).

Huomioitavaa Hujalan tutkimuksessa (2004) oli se, ettd makrotasolle siirryttdessa valta
siirtyi vastaajien mielestd paivékodin johtajilta ylemmille hallinnontasoille. Johtajuus
makrotasolla ndyttaytyi taloudellisten kysymysten ja resurssien kautta. Nahtiin niin, ettd
yhteiskunnan poliittiset paatdkset ja lainsdadantd maérittelevat varhaiskasvatuksen
reunaehdot, kunnanvaltuustot maédradvat budjetista ja vastuulautakunta ottaa
kantaakseen kysymykset varhaiskasvatuksen laadusta. (Hujala 2004, 61-62.)
Kiteytettyna péivakodin johtajan tehtavéaksi néhtiin kolmen eri tahon puolustaminen ja
puolesta puhuminen: varhaiskasvatuksen, varhaiskasvatuksen ammattilaisten seka lasten
ja perheiden. Vastaajat nékivat johtajan olennaisimman tehtdvdn hieman eri
painotuksilla; esimerkiksi lastentarhanopettajat pitivat tarkeimpand henkilostosta ja
hyvistd henkildsuhteista huolehtimista, kun taas johtajat itse painottivat tehtavanaan

visioiden ja strategioiden luomista. (Hujala 2004, 65.)

Késittelen tdman luvun lopuksi nelja varhaiskasvatuksen johtajuuteen liittyvaa tekijaa,

jotka ovat: paradigmat (paradigms), toiminta (action), substanssi (substance) ja
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ympéristd (environment). Paradigma heijastaa arvo- ja kasitysmaailmaamme.
Paradigmat ovat jokaisella yksil6llisia ja néin ollen niiden pohjalta voi tyoyhteistssa
muodostua konflikteja. Ratkaisuna tahdn on avoin keskustelu kunkin yksilollisista
arvokasityksistd. (Nivala 2002a, 14, 17.) Toiminta (action) perustuu tietoisuudelle ja
tarkoitukselle. N&in ollen my0s johtajan itsensa olisi oltava tietoinen omasta
johtajuudestaan ja sen tavoitteista.  Liséksi johtajuutta tulisi  tarkastella
kokonaisvaltaisena (holistic) ilmiong, joka toimii osana sosiaalista systeemid. (Nivala
2002a, 18.) Substanssi (subtance) viittaa hallintotasojen erilaisiin  kasityksiin
varhaiskasvatuksen tehtévéstd; substanssista. Ministeriossa korostuu taloudellinen ja
sosiaalipalvelullinen painotus, paivakotiyksikdissa taas pedagoginen. Né&in ollen ndiden
kahden tulkinnan valille ei ole muodostunut harmonista suhdetta, jolloin my6s yksikon
johtajan on usein vaikea maéarittdd, mika on hanen johtamistehtavinsa paatavoite.
(Nivala 2002a, 20.) Myods aiemmin esitteleméssédni Hujalan (2004) tutkimuksessa
kiinnitettiin  huomiota eri johtajuustasojen valisiin painotuseroihin vallan- ja
vastuunjakautumisessa. Ympéristolla (environment) taas viitataan siihen, etta jokaisella
varhaiskasvatuksen kanssa tekemisisséd olevalla taholla; sidosryhmaéllg, esimerkiksi
asiakasperheilld, henkilostélla ja hallinnollisella tasolla on alaa kohtaan oma
katsontakulmansa. Myods heidan painotuksensa hyvasta varhaiskasvatuksesta eroavat.
Néain ollen voidaan esittdd kysymys, millaisia ominaisuuksia  kultakin
varhaiskasvatuksen vaikuttajataholta edellytetddn laadukkaan varhaiskasvatuksen ja
johtajuuden toteutumiseksi? Esimerkiksi tydyhteisolta edellytetddn ammatillisuutta,
halukkuutta itsensd kehittdmiseen sekd tiimityoskentelytaitoja, kun taas hallinnon
tasolta odotetaan demokraattista johtamistyylid seké asiakaspalveluhenkisyytta. (Nivala
2002a, 20-21.)
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2 NAKOKULMIA YHTEISOLLISEEN PEDAGOGISEEN
JOHTAMISEEN

Taman luvun avainkasitteitda ovat pedagoginen, jaettu ja yhteiséllinen johtaminen seka
tiimit ja niiden asiantuntijuus. Tutkimukseeni sopiva pedagogisen johtajuuden
madrittely on seuraava: pedagoginen johtajuus on johtajan taitoa vieda alaisiaan kohti
yhteistd tavoitetilaa, nostaa nékyville asetetut tavoitteet ja visiot sekd johdattaa
toteuttamaan vuorovaikutusta myonteisyyden ja avoimuuden kautta. On siis kyse ennen
kaikkea sosiaalisesta prosessista; johtajan vaikutuksesta alaisiinsa ja heidan oppimiseen.
Pedagoginen johtaja tiedostaa oman kasvuprosessin kautta ammatillisen kehittdmisen

merkityksen niin yksilo- kuin tiimitasollakin. (Taipale 2004, 72.)

Lahden tdssa luvussa tarkastelemaan tyoni péaaihetta pedagogista johtamista.
Pedagogiikka viittaa kaésitteisiin kasvatustiede tai kasvatusoppi. Termi liitetdan
kasvatustieteen opetukseen ja tutkimukseen. Pedagogiikka merkitsee myds kaytanndn
kasvatustyotd, joka toteutuu sen perusteella mitd yhteiskunnassa pidetddn tarkeana.
Lisaksi pedagogiikka ymmarretddn kunkin kasvattajan henkilokohtaiseksi filosofiaksi

koskien hyvé&a kasvatusta. Varhaiskasvatuksen pedagogiikka rakentuu vallitsevassa
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ajassa olevaan lapsindkemykseen. Lapsi voidaan ndhdd esimerkiksi avuttomana ja
suojelua tarvitsevana tai toisaalta patevanda toimijana. (Hellstrom 2010, 216, 257.)
Liséksi pedagogiikka on kaikkea sellaista toimintaa, jossa lapsen hoito, kasvatus ja
opetus varhaiskasvatuksessa toteutetaan (Nivala 2000, 3). Uudenlainen tapa tarkastella
varhaiskasvatuspedagogiikkaa on malli, jossa lapset ovat pedagogiikan ytimessa.
Toiminta ja tavoitteet pohjautuvat kasvattajien ja vanhempien késityksiin lapsesta,
hanen vahvuuksistaan ja kiinnostuksenkohteista. Olennaista ovat lapsen ja vanhemman
osallisuus, pienryhmatydskentely ja kasvattajien aito lasndolo. (Hujala & Fonsén 2010,
38.)

2.1 Pedagogisen johtamisen ristiriitainen luonne

Pedagogista johtamista voidaan tarkastella monista eri ndkokulmista. Useissa lahteissé
(mm. Fonsén 2010; Mékela 2007; Mustonen 2003) viitataan termin madrittelyn
hajanaisuuteen ja monitulkintaisuuteen. Ei ole olemassa vakiintunutta pedagogisen
johtamisen kaésitettd. Kirjallisuudessa nousee myds esiin pedagogisen johtamisen
haastavuus ja uhka sen jaamisestd hallinnollisten tehtdvien varjoon (Juusenaho 2004,
61). Epéselvyytta aiheuttaa johtamisen kohteen hahmottomuus. Paivakodin johtajat ovat
pedagogiikan asiantuntijoita, mutta samanlaista varhaiskasvatuksellista tietoisuutta ei
omata kuntien hallinnossa. Hallinnossa painottuvat enemménkin maéaralliseen
tarpeeseen liittyvat seikat. Painotuseroista johtuen selked pedagogisen johtamisen
toimintamalli ei padse rakentumaan ja johtamisen suhde substanssiin ohenee. (Nivala
2000, 1.) Pedagogisen johtajuuden kehittdmisessé keskeistd on selkiyttdd kasvatusalan
eri sidosryhmien valisia erilaisia kasityksid kasvatus- ja opetusorganisaatioiden
tehtavista (Nivala 2002b, 198). Toisaalta ristiriitaisuutta saa aikaan se, ettd paivakodin
johtajalle on maaritelty yksikkdnsa hallinnollinen ja taloudellinen vastuu, mutta
pedagogisesta toiminnasta ei ole kuntien taholta olemassa velvoittavaa ohjeistusta. Nain
ollen pedagoginen vastuu on jokaisella yksikdlla. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettéd
paivahoidon pedagoginen tehtdva todetaan paivéhoitolaissa. (Hujala, Nivala & Tarumaa
2000, 1.) Yhdenmukaisempi ymmarrys hallinnon ja kentdn valilla varmasti
mahdollistuu paremmin nyt kun varhaiskasvatuksen hallinto on vuoden 2013 alusta

siirtynyt sosiaaliministeriosta opetusministerion alaisuuteen.
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Pedagogisen johtamisen onnistumisen edellytys on, ettd tydyhteis6ssa yhteisesti
madritelld&n mitd termilld tarkoitetaan. Taman pohjana tulisi tyOyhteisdssa olla
perustietoisuus  johtamiseen liittyvasta  késitteistostd.  Pedagogista  johtajuutta
tarkasteltaessa on otettava huomioon erityisesti péivakotien yhteisollisyyden
ominaispiirre, jolloin my0s toteutettavan johtamistyylin tulisi pohjautua yhdessé
tehtyihin sopimuksiin toiminnasta. (Nivala 2002b, 199.) Edella mainittu on tarke&s,
koska organisaatioissa painotetaan niitd sisalt0j4, joita pidetd&dn toiminnan kannalta
merkittdvind. Esimerkiksi koulun johtamisessa keskeisend nahdaén pedagogiikkaan
liittyvien teemojen kehittdminen, jolloin korostuu myds termi pedagoginen johtaminen.
Olennaista on, etté rehtori itse aluksi tiedostaa pedagogisen johtamisen punaisen langan
ja muodostaa sen pohjalta suunnitelman ja toimintatavat. (Mustonen 2003, 64.)

Pedagoginen johtajuus on lapsen kasvun, kehityksen ja oppimisen tukemista johtamisen
avulla. Sen painopiste on ndin ollen substanssin kehittdminen. (Nivala 2000, 1.)
Pedagoginen johtajuus tarkoittaa péaivakotiymparistossd varhaiskasvatustoiminnan
kehittdmistd (Nivala 2001b, 115). Paivékoti- eli mikrotasolla pedagogisen johtamisen
olennaisimpia Kasitteitd ovat varhaiskasvatus, hoito, ohjaaminen, vélittdminen ja
huolenpito. Siis késitteitd, jotka kumpuavat suoraan perustehtavasta. (Hujala 2005, 199
200.) Samalla termin painottaminen kertoo huolesta, joka liittyy pedagogiikan
nykytilaan ja sen kehittdmiseen kasvatusorganisaatioissa (Nivala 2002b, 194). Laajasti
tarkasteltuna pedagoginen johtajuus nayttaytyy sateenvarjo-késitteend kaikelle
sisdllolliselle  kehittdmiselle. Pedagogisella johtajuudella on myds poliittinen
vivahteensa, tavoitteenaan lasten hyvinvoinnin ja laadukkaan varhaiskasvatuksen
puolesta tydskenteleminen. (Fonsén 2010, 131, 136.) Pedagogisessa johtamisessa on
olennaista, ettd johtajalla on laaja ymmarrys ja tietdmys pedagogiikasta, siis lapsen
oppimisesta ja kehityksestd ja toimista niiden mahdollistamiseksi. Taman liséksi
johtajan on tiedostettava kokonaisuus; yhteys koteihin, kouluun ja laajempaan
yhteisddn. (O Sullivan 2009, 76.)

Pedagoginen johtaminen voidaan liittda tehtava- ja henkilostokeskeiseen johtamiseen tai
késittdd se omana johtamisen alueena, jolloin sen perusta on kolmesta siséllosta;
hallinnosta, opetustydstd sekd ihmissuhteista vastaamisessa (Mustonen 2003, 61).
Toisaalta on tdarkedd molempien, niin hallinnollisen kuin pedagogisen johtajuuden

laadukas toteutuminen; ensin mainitusta on hyotya lasten vanhemmille toimivien
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sosiaalipalvelujen myo6td, viimeksi mainitusta taas lapsille kehittyneen toiminnan kautta
(Nivala 2000, 48). Yhden ndkokulman mukaan pedagoginen johtajuus on aina
keskustelua opetus- tai varhaiskasvatussuunnitelmasta. Yksi tapa maaritella
pedagoginen johtajuus on siis ké&sittdd se opetussuunnitelman toteutumisen
havainnoimisena. (Juusenaho 2008, 23.) Myods Mékel& (2007) nostaa esiin pedagogisen
johtamisen koulun opetusjérjestelyihin ja opetussuunnitelmaan liittyvana tyoskentelyna.
Kokoavasti hén toteaa, ettd pedagoginen johtajuus maaritelld&n tutkimuskirjallisuudessa
liittyvaksi koulun tavoitteisiin, ohjeistamiseen ja arviointiin sekd opettajakunnan
motivoimiseen, ammatilliseen kehittdmiseen ja oppimisprosesseihin. (Mékela 2007, 66—
67.)

Omassa vaitostutkimuksessaan (2007) koulun rehtoreiden tyotehtévistd Makela jakoi
pedagogisen johtamisen kahteen pé&éluokkaan; opetusjarjestelyihin sekd kehittamis- ja
opetussuunnitelmatyéhén. Kumpaankin kokonaisuuteen hdn muodosti ylaluokat, jotka
opetusjérjestelyiden kohdalla suuruusjarjestyksessé olivat poissaolot ja sijaisjarjestelyt;
opetustoiminta; erityisopetussuunnittelu ja -jarjestely sekd tilaisuudet ja juhlat.
Kehittdmis- ja opetussuunnitelmatyé jakaantui kohtiin  koulun itsearviointi;
opetussuunnitelma; erityisopetuksen kehittdmishanke seka kehittaminen. (Makeléa 2007,
186-187.) Paivakodin tyohyvinvoinnin kehittdmishankkeessa (Hujala & Fonsén 2010)
laadittiin pedagogisen johtajuuden prosessikaavio, jossa kuvattiin toimintavuoden
aikana paivékodissa toteutettavat pedagogisen johtajuuden toimintamuodot. La&pi
vuoden jatkuvina prosesseina olivat lapsihavainnointi, kasvatuskumppanuus ja
tiimipalaverit. Taman lisdksi pedagogista johtajuutta toteutettiin seuraavin keinoin:
tiimeihin liittyen; tiimin itsearviointi, tiimikehityskeskustelu ja tiimisopimus seké
asiakasperheisiin liittyen; lasten paivéhoidon aloituskeskustelu seka lasten vasu- ja
arviointikeskustelut, uusien perheiden tutustumisvierailu seka lapsen pdivahoidon
pehmed aloitus. Prosessikaavion keskitssa on lapsi ja vuorovaikutuksessa hénen
ymparilladn vanhemmat, varhaiskasvatushenkilostd ja pdivakodin johtaja. (Hujala &
Fonsén 2010, 20-22.) Samoja piirteitd pedagogisesta johtamisesta ndiden kahden eri
kasvatusympariston: koulun ja paivakodin valilla oli siis havaittavissa ainakin arviointi-

ja suunnittelutydn suhteen.

Juusenaho (2004) puhuu my6s koulun ndkdkulmasta ja toteaa vaitoskirjassaan, etté

pedagoginen johtaminen on ilmid, johon jokaisen rehtorin on toiminnassaan pyrittava.
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Hé&nen mukaansa on kuitenkin vaikea muodostaa selkedd ja yhtendistd kasitysta siitd,
mit4 pedagogisella johtamisella tarkoitetaan, koska kasitteeseen vaikuttavat rehtorin
ohella koko koulun kulttuuri, tydyhteison tahtotila ja organisatoriset valmiudet. Tutkija
kayttda termid ymmartava johtaminen, jolla hén viittaa vastuunsa ja merkityksensa
tuntevan rehtorin tapaan siséllyttdd johtamiseensa niin hallinnon, asioiden kuin
ihmistenkin johtamisen. T&mé& kuitenkin edellyttdd johtajalta alituista omien
johtamiskokemustensa jasentdmista ja analysointia. (Juusenaho 2004, 66, 153.) Nivalan
vaitostutkimuksessa (1999) péivékodin johtajat kuvailivat rooliaan pedagogisena
johtajana  kolmen ulottuvuuden: tydn organisoinnin,  asiantuntijuuden ja
riittdmattomyyden tunteiden kautta. Ensimmaiseen liittyen johtajat nakivat tehtavanaan
kéytannon tasolla mahdollistaa ja organisoida tydyhteison tyoskentely. Toiseksi heille
oli tarke&dd toimia pedagogisena esimerkkind tyoyhteisdlleen ja kolmanneksi he
totesivat, ettd aikaa tai tietoutta pedagogisen johtajuuden toteuttamiselle ei ole
riittavasti. (Nivala 2001b, 115.)

Kyllosen vaitdstutkimuksessa (2011) pedagogista johtajuutta kuvailtiin laajana
kokonaisuutena, johon kuuluvat myods hallinnolliset paatokset ja ratkaisut, kuten
talouden johtaminen. Pedagoginen johtajuus yhdistettiin jaettuun ja kestavaan
johtajuuteen, kuin myods ihmisten ja arvojen johtamiseen. Lisaksi se néhtiin
vuorovaikutuksellisuuden kautta, jonka tuloksena oppivat sekd johtaja ettd koko
tyoyhteisd. (Kyllonen 2011, 76.) Pedagoginen johtaminen perustuu ammattitaidolle ja
ammatillisuudelle. Sen avulla mahdollistetaan kehittdminen ja toimiva arki. Talléin sen
osana ovat myoOs resursseista ja rakenteista huolehtiminen. Pedagogista johtamista
kuvaillaan kohtaamisten johtamisena, joilla tarkoitetaan jokaista aikuisen ja lapsen
vélista vuorovaikutustilannetta. Pedagogiselta johtajalta odotetaan paattavaisyytté,

mutta myds herkkyytta ndhda ja kuulla. (Yhdessé — pedagoginen johtajuus.)

Lisaksi pedagoginen johtaminen edellyttda késitteellisia, ihmissuhde- ja teknisia taitoja.
Kasitteellisilla taidoilla viitataan kokonaisuuksien tiedostamiseen, siihen, ettd johtaja
ymmartad yksikkonsd mahdollisuudet ja kehittdmisvaatimukset. Thmissuhdetaidoilla
johtaja luo yksikkonsd ilmapiirin, mik& tarkoittaa alaisten kannustamista ja
kehittdmiskohteiden huomioimista. Tekniset taidot sen sijaan tarkoittavat johtajan
omaamia tietoja ja taitoja organisaation pedagogisesta ja hallinnollisesta toiminnasta,

kuten kokous- ja neuvotteluteknisia sek& taloushallintotaitoja. (Helakorpi 2001, 130—
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131.) Taipaleen (2004) véitoskirjatulosten mukaan pedagoginen johtajuus on sosiaalisen
prosessin tuotoksena muodostunutta osaamista, jossa ovat mukana johtajan ja
tyoyhteison ohella asiakkaat ja muut yhteistyotahot. Pedagoginen johtajuus nékyy
johtajassa padmadarien tiedostamisena, taitona motivoida alaiset ammatilliseen kasvuun
koko yhteison hyvaksi sekd kannustaa alaisia liittym&&n sosiaalisiin verkostoihin ja
toimimaan itseohjautuvasti. Myos palautteen antaminen ja uuden opettaminen alaisille
ovat tdrkeitd. (Taipale 2004, 217.) Fonsén (2013) nostaa tutkimuksensa perusteella
keskioon nelja ulottuvuutta, jotka olivat yhteydessa menestykselliseen pedagogiseen
johtamiseen. Teemat olivat konteksti, organisaation kulttuuri, johtajan ammatillisuus
seka taito johtaa pedagogiikkaa. Tutkijan mukaan organisaatio voi struktuurillaan joko
latistaa tai korottaa pedagogista johtamista. Toiseksi toimintakulttuurissa tulisi korostaa
pedagogista johtamista yhteison sosiaalista pddomaa lisddvand voimavarana. Johtajan
ammatillisuus viittaa johtajan ymmarrykseen toiminnan visiosta, tehtdvista ja
strategiasta ja niiden yhteydestd varhaiskasvatussuunnitelman toteuttamiseen. Neljas
teema liittyy johtajan pedagogiseen patevyyteen; onko johtajalla ymmarrysta ja halua
kehittaa itsedan ja koko tydyhteisdd pedagogisesti? (Fonsén 2013, 185-187.)

2.2 Kohti pedagogista yhteisollisyytta

Pedagogisessa johtamisessa keskeistd on arvojen yhteinen madritteleminen.
Arvokeskustelun kautta muodostuu suunta, jota kohti yhteiso lahtee kulkemaan ja johon
se panostaa. (Yhdessa — pedagoginen johtajuus.) Arvokeskustelujen tulisi péivakodin
tyoyhteisdssa kohdistua erityisesti ammatillisiin ja eettisiin arvoihin seka siihen, kuinka
ne ohjaavat tyoskentelyd arjessa (Antman 2001, 12). Arvojen ohella visiot ja niiden
toteutumisen  seuraaminen on johtamisen ydinolemusta (Rodd 2006, 11).
Tulevaisuudessa onkin olennaista pystyd johtamaan juuri visiota (Syddanmaanlakka
2000, 212). Antmanin (2001) mukaan tyOyhteisdn visio tarkoittaa tulevaisuuteen
ohjautuvaa nakemysta toiminnasta (Antman 2001, 11). Jaettu visio on kuin kompassi,
joka kuljettaa koko yhteisoa oikeaan suuntaan. Vision ytimen muodostavat yhteiset
arvot ja uskomukset. (Robbins & Alvy 2004, 3-4.)

Myos paivakodin johtajalla on oltava selkeé visio. Olipa visio tydyhteisossa yhteisesti

muodostunut, mik& olisi parempi, tai sitten johtajan oma aikaansaannos, joka
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tapauksessa on olennaista, ettd se maaritelldén selkeésti. Visio ei kuitenkaan toteudu,
ilman tydyhteisossa vallitsevaa jaettua filosofiaa sekd arvomaailmaa. (Moyles 2006,
28.) Kirveskarin vaitoskirjassa (2003) tuodaan esille, ettd visiointi on olennainen osa
johtajan tyotd, koska sen avulla maaritelld&n toimintaa ohjaavat periaatteet ja arvot.
Visioinnissa jaetaan vastuuta ja siihen otetaan mukaan koko tydyhteiso. (Kirveskari
2003, 87-88.) Visiointitydhon johtaja tarvitsee kuitenkin paljon madaréatietoisuutta, jotta
han saa muun tydyhteison todella inspiroitumaan asiasta. Johtajan on tuotava esiin
selkeésti tdman hetken tilanne sek& odotukset ja suuntaukset tulevasta. (Moyles 2006,
28.)

Johtajan on keskusteltava tydyhteisonsa kanssa selviksi myos yhteiset tavoitteet. Johtaja
voi esimerkiksi yhteisissa kokouksissa pyytaa tyontekijoitad kirjaamaan ylos tavoitteet,
jotka heidan mielestdén ovat toiminnan taustalla. (Jones & Pound 2008, 18.) Paivékodin
tiimityon ja johtajuuden kehittdmishankkeessa (Nivala 2000) péivékodin kulttuurinen
yhdistyminen aloitettiin yhteiselld mietinndlla péivékodin funktiosta. Toiminnan
tarkoituksen pohtiminen kosketti tydyhteisd, mutta my6s johtajaa ja kunnan
paivéhoidosta vastaavaa henkil6d. (Nivala 2000, 9, 20.) Pedagoginen johtaminen tuo
velvoitteen koko tyoyhteisdlle; on kuljettava yhteisten visioiden ja tavoitteiden linjassa.
Johtaja huolehtii, ettd yhteinen linja pitd4. Tarvitaan kuitenkin myds tilaa luovuudelle,
koska vain siten mahdollistetaan kehittyminen. (Yhdessd — pedagoginen johtajuus.)
Yhteishengen luominen tyoyhteisdssa edellyttdd johtajalta yksilditten ajattelun
ymmartamista ja eri toimijoiden yhteen liittdmista. Johtaja on siis tulkki, joka yhdistaa
ymparilladn sinkoilevat ideat toimivaksi kokonaisuudeksi, jossa edistetddn yhteisia
tavoitteita. (Taipale 2008, 51.)

Pedagoginen johtaminen jaettuna vastuuna

Pedagogista johtajuutta voidaan tarkastella yksistdan organisaation johtajaan liittyvana
késitteend, jolloin myo6s jokainen péivakodin johtaja on pedagoginen johtaja (Nivala
2001a, 87). Toisaalta nykykésityksen mukaan pedagogisiksi johtajiksi voidaan
maadritelld kaikki asiantuntijoiksi itsensa tulkitsevat henkilét (Taipale 2008, 54). Néin
ollen pedagogiikka ei voi olla ainoastaan johtajan vastuulla, vaan yhta lailla
lastentarhanopettajat sek& lasten- ja lahihoitajat ovat kasvatusvastuullisina tyontekijoiné

osallisia pedagogisesta kehittamistyostd (Nivala 2001a, 87). Onkin todettu, ettd
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yksittéisten tyontekijoiden johtajuus omassa tydssédan vaikuttaa myonteisesti koko
varhaiskasvatuksen laatuun; lapsiin ja perheisiin (Rodd 2005, 2—3). Lambertin (2002)
viesti on selked: yhdelle henkilolle kuuluva pedagoginen johtajuus ei ole en&&
nykyaikaa. Pedagogista johtajuutta on lahestyttéva jaettuna ja jokaiselle ammattilaiselle
kuuluvana tehtdvand. (Lambert 2002, 37.) Téalloin péivakodin johtaja vastaa enemman
pedagogisen toiminnan ja tyoyhteisén organisoimisesta (Nivala 2001a, 87). Opettajien
rooli pedagogisina johtajina on merkittdva, koska heilld on kaikkein laheisin kosketus
pienten lasten pedagogiikkaan ja kaytannon varhaiskasvatukseen (Heikka 2013, 270).

Jaetun johtajuuden perusidea on, ettd johtajuuden vastuita ja toimintoja jaetaan usealle
eri ihmiselle (Maki 2010, 289). Jaetussa johtajuudessa (distributed leadership) on kyse
ennen kaikkea kaytannon tasolla tapahtuvasta johtamisesta (leadership practice), jonka
pohjana on eri ihmisten ja ympéristojen valinen vuorovaikutus (Spillane 2005, 144).
Jaetussa johtamisessa jokainen vyksittdinen tyontekija pyrkii edesauttamaan koko
ryhmén tyoskentelyd ja kohdistaa energiansa yhteisen onnistumiskokemuksen
tuottamiseksi  (Autio, Juuti & Wink, 2010, 166). Rajakaltio (2011) ottaa
vaitostutkimuksessaan kantaa jaettuun johtamiseen koulumaailmassa ja toteaa, ettéd
jaettu johtaminen ei automaattisesti kavenna rehtorin roolia, mutta avaa pedagogisen
johtamisen koskettamaan jokaista opettajaa lapi tydyhteisén ja velvoittaa yhteisolliseen
vastuunkantoon niin kasvatus- ja opetustehtdvastd kuin yhteisista arvoista. (Rajakaltio
2011, 82.) Myos toisessa lahteessd (Maki 2010) viitataan yhteisolliseen vastuuseen,
jolla tarkoitetaan vastavuoroista tapahtumaketjua yhteison ja yksilon valilla; yhteiso
luovuttaa toimivastuuta yksildlle ja yksilé vastaa tyostadn takaisin yhteisolle (Maki
2010, 289). Halttunen (2009) korostaa johtajuuden jakamisen merkitysté
paivahoitomaailmassa ja erityisesti hajautetun organisaation mallissa, jossa johtajan
tyonkuva kasvaa edelleen (Halttunen 2009, 29). Jaetussa johtamisessa olennaista on
yhteistoiminnallisuus, mutta se ei tarkoita pelkkaa tavanomaista vuorovaikutusta
opettajien kesken. Keskeistd on mahdollisimman monen sitoutuminen kaytanndn

johtamistyohon tyoyhteisdssa. (Harris 2004, 14-15.)

Toiseksi kdytan tutkimuksessani termia yhteisollisyys, jolla tarkoitan ammattilaisista
koostuvaa kasvattajien yhteisod, jonka perustana ovat yhteisesti sovittu perustehtéva,
arvomaailma ja kasvatuksen tavoitteet (Karila & Nummenmaa 2006, 34). Yhteisoja

kuvaillaan pysyvyyden sijaan alati muuttuvina. Yhteisd rakentuu sen jasenten vélisten
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suhteiden perustalle, jolloin on olennaista Kiinnittdd huomiota yhteison
kehittymisprosesseihin. (Rasku-Puttonen 2006, 124.)

Johtaminen toteutuu parhaimmillaan jaettuna. Talloin kukaan tyéyhteison jasen ei nouse
yhteisissa keskusteluissa selkedén auktoriteettiasemaan tai pida itseadn kaikkitietavana.
Jokaisen tasavertainen ja aktiivinen panos keskustelutilanteissa, mitd todellinen jaettu
johtajuus edellyttdd, on kuitenkin melko harvinainen tilanne. Kuitenkin sitd kannattaa
tavoitella, koska se auttaa tyontekijoitd voimaantumaan omassa tyossaan. (Juuti 2010,
44-45.) Onnistuneen johtamistoiminnan edellytys on muodostaa vuorovaikutus
sellaiseksi, ettd se edistdd tiimityon kehittymista (Rodd 2006, 12). Jaetussa
johtajuudessa on kyse demokratiasta; sen taustalla vaikuttavat yhdenvertaisuus,
mahdollisuus osallistua ja kdyda dialogia (Maki 2010, 289). Yksi tapa méaéritella jaettu
johtajuus on késittdd se yhteiseksi vastuuksi varhaiskasvatuksen laadusta ja sen
tuottamisesta. Jaetun johtajuuden kehittymisen ehtona on yhteinen tietoisuus
varhaiskasvatuksen perustehtévésta lapi organisaation eri tasojen. (Heikka & Hujala
2008, 4.) Jaetun johtajuuden hyvadn toteutumiseen vaikuttaa my6s se, onko
tyoyhteisdssa keskusteltu yhteisistd arvoista ja sitouduttu noudattamaan yhteisia
paamaaria (Juuti 2010, 45). Jaettu johtajuus ei onnistu ellei siihen tydyhteisdssa todella
sitouduta ja tehdd yhteista paatosta sen aloittamisesta. Paatoksen pohjaksi on laadittava
kirjallinen sopimus, johon tarkasti merkitaan eri tyontekijoille kuuluvat tehtévét ja
vastuualueet. (Soyrinki 2008, 68.) Jaettu johtaminen kumpuaa johtajan tietoisesta
toiminnasta ja epdonnistuu silloin, jos johtaja unohtaa, ettd vastuuta henkilokunnalle
jakaessaankin, hénelld on edelleen velvollisuus antaa tukea ja palautetta alaisilleen seka
tarkkailla tyoyhteisdn kehittymistd. (Jones & Pound 2008, 49-50.)

Tulevaisuudessa jaettu pedagoginen johtaminen tulee yhd enemman koskettamaan myds
lapsia, joille luodaan yhteisollisida oppimisymparist6ja, samoin kuin vanhempia, jotka
tulevat myds mukaan tavoitteiden asettamiseen ja tehdyn tydn arvioimiseen. Liséksi
jaettu pedagoginen johtajuus tulee ulottumaan aina poliittiselle paatantatasolle saakka.
(Lambert 2002, 40.) Pedagogiseen johtajuuteen liittyy se, ettd parhaimmillaan
tyoyhteisoon alkaa muodostua kehittdmisestd Kiinnostuneita verkostoja ja tyOpareja.
Koko tydpaikan kulttuuri muuttuu siis yhteisdllisempaén suuntaan. Samoin rakennetaan
toimivaa yhteistyon polkua péivékodin ja koulun vélille ja huolehditaan suuntaviivojen

tiedottamisesta my6s vanhempien suuntaan. Avainteemoja ovat lisdksi toimiva
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viestintékulttuuri tydyhteisossd sekda yhteinen ammatillinen kehittdminen. (Juusenaho
2008, 25.) Johtamistavoiltaan dominoiva ja yksinkulkeva johtaja tekee alaiset
rilppuvaiseksi itsestdan. Jaettu pedagoginen johtajuus edellyttadkin johtajalta
uudenlaisen ajattelumallin omaksumista, koska on helpompaa toimia kaskijan roolissa
kuin alkaa toteuttaa yhteisollista johtamismallia. (Lambert 2002, 40.) Samoin
tehottomasti tydskenteleva rehtori asettuu koulunsa menestyksen tielle (Robbins & Alvy
2004, 89). Varhaiskasvatuksen johtajuuteen liittyneessa tutkimuksessa (Fleming &
Love 2003) todettiin johtajien tarvitsevan ammatillisia tukiverkostoja, toisin sanoen
mentorointia, jonka avulla he voivat jakaa ndkemyksiddn ja saada tukea tydlleen
(Fleming & Love 2003, 54).

Toimivat tiimit avain jaettuun pedagogiseen johtajuuteen

Tiimitason toiminta lisdintyy organisaatioissa kaiken aikaa. Tiimilld tarkoitetaan
pienestd méaérasta ihmisid muodostuvaa joukkoa, jolla on osaamisestaan annettavaa
toinen toisilleen. He tydskentelevét yhdessa oppiakseen uutta ja saavuttaakseen yhteisen
paamaaransa. Tiimissd on tdarked pystyd jakamaan vastuuta, osaamista ja tietoa.
(Sydédnmaanlakka 2000, 48-49.) Toimivan tiimin edellytys on, ettd yhteiset tavoitteet
todella sisdistetddn ja kunkin vastuualueista sovitaan selkedsti (Antman 2001, 16).
Tiimin rakenne vaihtelee eri ympéristdjen mukaan. Yhteistd on kuitenkin saman
tavoitteen eteen tydskentely, kuten myos edelld viitattiin. (Jones & Pound 2008, 26-27.)
Venninen kayttdd vaitoskirjassaan (2007) tiimi-termia tarkoittamaan aikuisista
muodostuvaa pienryhmad. Han Kkuvailee, kuinka pdivakotity6ssa ominainen
henkilokunnan tihed vaihtuvuus héiritsee tiimien sujuvaa muodostumista. (Venninen
2007, 24-25.) Simeliuksen (2003) véitoskirjan mukaan tiimityon voimavara on ihmisten
erilaisuus ja tyossé ilmenevien ongelmien yhteinen ratkaisu. Tiimien menestyksellinen
tyoskentely edellyttdd johtajan panostusta ja yhteisollisen oppimiskulttuurin juurtumista
tiimin sisdlle. Olennaista on, ettd tiimien jasenet voivat oppia toinen toisiltaan.
(Simelius 2003, 20-21.)

Myos Juusenaho toteaa vaitoskirjassaan (2004), ettd nykyisissa laajoissa
kouluorganisaatioissa pedagoginen johtaminen ei voi olla endé vain rehtorin vastuulla,
silla tiimien johtajat ja opettajat toteuttavat pedagogista johtajuutta yhta lailla luokissaan

(Juusenaho 2004, 61). Johtajan saadessa tiiminsa kehittdmaan ja toimimaan itsenaisesti,
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on han kehittynyt pedagogisessa johtajuudessa. Merkityksellistd pedagogisessa
johtajuudessa on johtajan taito ja mielenkiinto olla yhteistydssa vertaistensa kanssa.
Yhteistoiminnallinen ote auttaa johtajaa kokonaisvaltaisempaan tiimien ja prosessien
johtamiseen. (Taipale 2004, 82, 216.) Jaetussa pedagogisessa johtajuudessa erityisesti
tilmien lastentarhanopettajat vastaavat oman ryhménsd kasvatus- ja opetustyon
suunnitelmallisuudesta ja arvioinnista (Hujala, Nivala & Tarumaa 2000, 2). Kuitenkin
tyoyhteison jokaisen jasenen on kehitettdva itsessédén taitojaan ja mahdollisuuksiaan
toimia johtajana omassa tydssadn (Ebbeck & Waniganayake 2003, 23). Todetaankin,
ettd paivakotitiimissa on tilanteita, jolloin jokaisen on pystyttdvéd toimimaan johtajana
(Jones & Pound 2008, 48).

Antman (2001) kuvailee menestyvdd tyoyhteisod yhdeksdn kriteerin kautta. Hénen
mukaansa menestyvéssa tyoyhteisossa toteutuvat ensinnékin vaikuttavuus, laatu ja
taloudellisuus, toiseksi hyvinvointi, osaaminen ja tyokyky sekd kolmanneksi
johtaminen, organisaatio ja tydolosuhteet. (Antman 2001, 9.) Tarkastelen seuraavaksi
jaettua pedagogista johtajuutta osaamisen ja asiantuntijuuden kehittdmisen kautta.
Kupila (2007) kasittelee véitoskirjassaan varhaiskasvatuksen asiantuntijuutta ja liittaa
sen varhaiskasvatuksen eri tehtdviin, tilanteisiin ja toimintaympéristoihin.
Varhaiskasvatuksen asiantuntijuuden olennaisin ydin on pedagoginen osaaminen.
Asiantuntijuus ei ole pysyva tila, vaan se muuntuu tyossd eteen tulevia ongelmia
selvittaessa. (Kupila 2007, 19-20.)

Jaetussa johtajuudessa térkedlld sijalla on tydyhteison jasenten ammatillinen
kehittyminen. Aktiivisen motivoitunut suhtautuminen ammatillista kehittymista kohtaan
on edellytys vastuiden ja tehtévien ja siten johtajuuden jakamiselle. (S6yrinki 2008, 70.)
Puhutaan termistd johtamiskapasiteetti (leadership capacity), joka madaritelladan laaja-
alaiseksi osallisuudeksi johtajuudesta. Talloin on merkityksellista ensinnékin jokaisen
osallisuus; lasten, vanhempien, opettajien ja rehtorin seka toiseksi tiedon jakaminen ja
etsiminen yhteistydssa. (Lambert 2002, 38.) Myods pedagogiselle johtajuudelle alkaa
vapautua tilaa, kun l&dhdetddn muodostamaan erilaisia asiantuntijaverkostoja ja
keskitetadn hallinnollisten tehtdvien vastuita (Heikka & Hujala 2008, 10).
Tutkimustulosten (Lee 2008) mukaan ammatillisessa kehittymisessa olennaista on

tyoyhteisossa vallitseva luottamuksellinen ilmapiiri. Vain sit4 kautta yksilo uskaltautuu
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kyseenalaistamaan perinteistd ajattelutapaansa seké ottamaan riskeja ja muutosaskelia
tyossaan. (Lee 2008, 99.)

Organisaatiota voidaan tarkastella niin oppimisen kuin viihtyvyydenkin nakékulmista.
Ensimmainen tarkoittaa osaamisen tasosta huolehtimista ja sen jatkuvaa kehittdmista.
Viimeksi mainittu viittaa siihen, ettd ihmisten on hyvéa tehda ty6taan ja heilld on siihen
riittdvd motivaatio. (Syddnmaanlakka 2000, 69.) Pdivakoti on parhaimmillaan oppiva
organisaatio, jossa opitaan niin omista, kollegoiden kuin asiakkaidenkin
kokemusmaailmoista. Olennaista olisi luoda mahdollisuuksia hiljaisen tiedon, eli
yksildiden ammattitaidon hyddyntamiselle koko tydyhteison kayttoon. (Antman 2001,
13.) Oppiminen on vietdva tyOpaikkojen arkeen. Johtajan rooli on tdssa
merkityksellinen, hén luo oppimismyonteisen ilmapiirin. Tastakin huolimatta ainainen
kiire voi muodostua oppimisen esteeksi. (Lempinen 2010, 149.) Johtajan on pystyttavé
muodostamaan motivoiva tydskentely-ymparistd sekd tukemaan henkilokunnan
ammatillista kehittymistd monipuolisten koulutusten kautta (Ebbeck & Waniganayake
2003, 22). Pedagoginen johtaminen nahda&nkin suoranaisena johtajiin kohdistuvana
moraalisena velvoitteena huolehtia opettajien ammatillisesta kehittymisestd ja sitd

kautta oppilaiden menestymisesta (Robbins & Alvy 2004, 88).

Jaetussa johtajuudessa kuitenkin myds koko tyéyhteisolta edellytetd&n innostusta uuden
oppimista kohtaan (S6yrinki 2008, 69). On myds huomioitava, ettd yhdessa toimiminen
el automaattisesti johda yhteiseen oppimiseen, vaan sen edellytyksena on pitkakestoisen
luottamuksen muodostuminen (Méki 2010, 292). Yksi keino edelld mainitun
toteuttamiseen on benchmarking-tekniikka, joka viittaa esikuvista oppimiseen ja
tarkoittaa toisten tydyhteisdjen toimintaan tutustumista, sen peilaamista omaan
tyopaikkaan ja sitd kautta oppimista (Antman 2001, 17). Yksilollisen ja yhteisollisen
osaamisen lisdksi varhaiskasvatuksen asiantuntijalta edellytetddn hallinnon rajat
ylittdvaa yhteistyotd perheiden muiden palveluntarjoajien kanssa seké tiedon etsimista

tarvittaessa organisaatiorajojen yli (Kupila 2007, 28).

Samoin kansainvélisen artikkelin (Jalongo, Fennimore, Pattnaik, Laverick, Brewster &
Mutuku 2004) mukaan yhteiskunnan on tarjottava varhaiskasvattajille jatkuvasti
mahdollisuuksia  ammatilliseen  kehittymiseen, johon  kuuluvat  esimerkiksi

ammatillisissa koulutuksissa kdyminen sek& mahdollisuus reflektoida tyopaivan
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tapahtumista (Jalongo, Fennimore, Pattnaik, Laverick, Brewster & Mutuku 2004, 147).
Ammatilliseen kehittymiseen liittyvat my0ds kehityskeskustelut, joilla tarkoitetaan
johtajan ja tyontekijan vélistda ammatillista keskustelua tavoitteenaan kehittéé
tyontekijan osaamista ja ammattitaitoa. Liséksi keskustelujen tavoitteena on kehitt&a
esimiehen ja alaisen vélista yhteisty6té ja suhdetta. Keskusteluja kuvaa pitkajanteisyys
ja niissé painotetaan tyontekijan ammatillista kehittymisté ja kasvamista. (Autio, Juuti
& Wink 2010, 29.)

Pedagogisen johtamisen ja oppimisen vélistd suhdetta selvittdneessa tutkimuksessa
(Quint, Akey, Rappaport & Willner 2007) havaittiin, ettd itseddn kehittdvat rehtorit
olivat halukkaita siirtdmdén oppimaansa myos opettajien hyodyksi. Lisaksi opettajat,
jotka osallistuivat paljon ammatillisiin tdydennyskoulutuksiin raportoivat sen nakyvan
opetuksen laadun paranemisena. (Quint, Akey, Rappaport & Willner 2007, 113.)
Todetaan myos, ettd mitd paremmin tyontekija tydsséan viihtyy, sitd laadukkaamman
tyopanoksen han haluaa antaa (Hujala & Fonsén 2009, 6). Oppiminen on nahtava
yhteisollisend tapahtumana, jolloin kollegat ovat vastuullisia my6s toinen toistensa
oppimisesta (Lambert 2002, 38). Kansainvalisessa tutkimuksessa (Clark 2009) aiheena
olivat opettajien kasitykset rehtorin toteuttamasta pedagogisesta johtamisesta ja sen
suhde opetuksen laatuun. Tulosten mukaan pedagogisella johtamisella oli merkittava
yhteys opettajien toteuttamaan opetukseen. Tietyilld pedagogisen johtamisen
kaytéanteilld, kuten yhteisella tavoitekeskustelulla, rehtorin lasndololla, kannustuksella ja

tuella todettiin erityinen yhteys opetuslaadun parantumiseen. (Clark 2009, 108-109.)

Toisessa tutkimuksessa (Quint & al. 2007) korostettiin, ettd rehtorin on konkreettisesti
havainnoitava opettajien ty6td luokkahuoneissa, jotta he voivat todellisuudessa
varmistua siitd, ettd taydennyskoulutusten anti siirtyy opetukseen (Quint, Akey,
Rappaport & Willner 2007, 114). Téahéan liittyen todettiin myos toisessa artikkelissa, etté
pedagogiseen johtamiseen kuuluu arviointi hyvan opetuksen varmistamiseksi (Stiggins
& Duke 2008, 286). Toisaalta erdan kansainvalisen artikkelin kirjoittajien (DuFour &
Marzano 2009) mukaan ei ole endd ajanmukaista, ettd koulun rehtori kéayttda kaiken
aikansa opetuksen havainnointiin, vaan hyddyllisempdad on muodostaa opettajista
tiimeja, joissa yhdessd viikoittain keskustellaan opetustydsta ja lasten oppimisesta.
Téama kantautuu lasten parhaaksi paljon todenndkdisemmin kuin muodolliset arvioinnit.

Rehtorin roolina on téalloin mahdollistaa tapaamiset ajallisesti sekd tarjota niissé
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tukensa. (DuFour & Marzano 2009, 63-65.) Kansainvalisessa tutkimuksessa, (Kruger
2003) jossa tutkittiin koulun pedagogista johtamista, havaittiin, ett4d opettajien
osallistuminen omaan ty0honsd liittyvddn yhteiseen péatdstentekoon heijastui
myonteisesti heiddn ammatilliseen kehittymiseensd ja koko koulun kulttuuriin.
Tutkimuksessa nousivat esille seuraavat seikat esimerkkeind hyvista pedagogisen
johtamisen kaytédnnoista: rehtori tuki opettajia esimerkiksi ongelmien ratkaisussa;
rehtori johti myonteiselld esimerkilladan; yhteinen tavoitteiden asettaminen ja
saavutusten huomioiminen sek& se, ettd rehtori oli yksikossa nakyvilla. (Kruger 2003,
210.)

Samankaltaisia tuloksia saatiin yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa (Blase & Blase 2000),
jossa selvitettiin opettajien ndkemyksia tehokkaasta pedagogisesta johtamisesta ja
erityisesti rehtoreiden roolista siind. Laadukas pedagoginen johtaminen koostui tulosten
mukaan kahdesta péateemasta: reflektoivan keskusteluyhteyden muodostamisesta
opettajan ja rehtorin vélille sekd ammatillisen kasvun tukemisesta. Ensimmaisessa
teemassa tehokas pedagoginen johtaja esimerkiksi; teki ehdotuksia (1), antoi palautetta
(2), mallinsi toimintaansa (3) ja lahestyi opettajia kysymélla heidan mielipiteitaan
asioista (4) seka muisti kehua opettajia (5). Ehdotusten tekeminen tarkoitti paivittaisessa
arjessa tapahtuvaa luontevaa keskustelua, jossa johtaja huomioi opettajien vahvuudet,
kertoi uusimmasta tutkimuskirjallisuudesta tai muista tekemistddn havainnoista (1).
Tulosten mukaan tdma tuotti opettajille mm. motivoitumisen ja kannustamisen tunteita.
Mallintaminen tarkoitti sitd, ettd rehtori demonstroi sellaista kayttaytymistd, johon hén
toivoi pyrittdvan toimittaessa lasten kanssa (3). Naiden liséksi tehokas pedagoginen
johtaja antoi sopivasti myonteistd palautetta (5), joka kohdistui konkreettiseen
opetustoimintaan. Tulosten mukaan tdméa lisdsi opettajien reflektoivaa ja luovaa
kayttaytymistd. (Blase & Blase 2000, 130, 132-134.) Toisen teeman, ammatillisen
kasvun tukemiseksi hyvat pedagogiset johtajat esimerkiksi motivoivat opettajia
oppimaan lisaa yhteisollisesti, toimimaan yhteistyossd, esimerkiksi havainnoimalla
toinen toistensa tyoskentelyé ja kokeilemaan vertaismentorointia. (Blase & Blase 2000,
135.)



33

3 TUTKIMUSTEHTAVA JA -KYSYMYKSET

Tutkimukseni aiheena on pdivakodin pedagoginen johtaminen. Esittelen tassé luvussa
tutkimustehtdvani teoreettisen taustan ja siitd kumpuavat tutkimuskysymykset.
Tutkimukseni pedagogisesta johtamisesta puoltaa paikkaansa monesta eri syysté
johtuen. Kerron nyt tarkemmin, miksi haluan tutkia kyseistd aihetta. Ensinnakin
huolimatta  pedagogisen  johtamisen  merkittdvyydestd, sitd on tutkittu
paividkotimaailmasta  ké&sin  v&hdn.  Tutkimusten painotus on pdadasiassa
kouluymparistossa. Lisaksi eri tutkimukset ovat saaneet tuloksiksi Kirjavia ja
monitahoisia maaritelmi& pedagogisesta johtamisesta, eivat niink&an yhta selkeda ja
johdonmukaista késitysta aiheesta. Tutkimuksessani kasittelen pedagogista johtamista
nimenomaan paivakotiympéristostd kasin ja pyrin selkiyttdmdan kasitteen

vaikeaselkoisuutta.

Toiseksi uhkatekijana, osin edelld mainituista seikoista johtuen, voidaan néhda, ettd
pedagogista johtamista ei arjen tasolla kunnolla tunnisteta tai osata siirtda kaytantéon ja
nain ollen se lopulta liukuu muiden sindnsa tarkeiden johtamistehtavien kuten
hallintotydon varjoon. Selvitdn tutkimuksessani tdta vastakkainasettelua Kkysymalla,
mitkd seikat péivakotien arjessa sydvat aikaa pedagogiselta johtamiselta ja mitka

tukevat sen toteutumista.

Kolmanneksi haluan tydsséni painottaa lastentarhanopettajien ja muun tydyhteison

osallisuutta ja roolia pedagogisessa johtamisessa. Enimmékseen tutkimukset ovat tahéan
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asti tarkastelleet yksinomaan johtajan merkitysté asiassa. Monissa paivékodeissa eletédén
tietynlaista muutos- ja murrosvaihetta; johtamisen alueet laajentuvat ja johtaja ei ole
samalla lailla 14sn&@ talossa kuin ennen. Myos tyontekijoiden olisi otettava vastaan
johtajuuden rooli, mutta toisaalta voidaan Kkysyda haluaako johtaja Iluopua
johtajuudestaan ja tydyhteisd puolestaan vastaanottaa sitd? Tutkimustehtévani tiivistyi

seuraaviksi tutkimuskysymyksiksi:

1 Mitd asioita paivakodin johtajat ja lastentarhanopettajat liittdvat pedagogiseen
johtamiseen?

2 Mitkd asiat tukevat ja mitkd vaikeuttavat pdivékodin johtajien ja
lastentarhanopettajien mielesta pedagogisen johtamisen toteutumista péivékodissa?

3 Kenelle pedagoginen johtamisvastuu  kuuluu pdivdkodin  johtajien ja

lastentarhanopettajien nékemysten mukaan?
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimukseni aiheena oli tydyhteisollinen tarkastelutapa pedagogiseen johtamiseen
suomalaisessa paivékotiympdristossd 2010-vuosikymmenelld. Tarkastelin aihetta
teemoihin pohjautuvien haastattelujen kautta. Haastatteluihin osallistuivat péivakodin
johtajat ja lastentarhanopettajat. Kerron tdssé luvussa tutkimuksen lahtokohdista,
tutkimusmenetelmastd, tutkimusaineiston hankinnasta ja aineiston analyysista. Suoritan

naiden osalta lapi luvun myos eettista arviointia.

4.1 Laadullinen tutkimus mahdollisuuksien maailmana

Tyoni oli laadullinen tutkimus. Valitsin laadullisen tutkimusotteen, koska tein
esimerkiksi kasvatustieteen kandidaatin tutkielmani laadullisesti, jolloin se tuntui
luontevalta valinnalta my6s pro gradu -tyolleni. Myos tutkimuksen luotettavuuden
kannalta oli mielestani hyva valita tutkijalle péépiirteissddn tuttu tutkimusperinne.
Olennaisimmat tekijat laadullisessa tutkimuksessa eivat ole muuttuneet, vaan ovat yha
toimivien tutkimusongelmien muodostaminen, niihin sopivan menetelmén I6ytaminen,
sitd kautta laadukkaan aineiston kerdaaminen ja lopulta huolellisten johtopaétosten
tekeminen aineistosta (Locke, Silverman & Spirduso 2010, 182). Tietyltd osin yhteista
kaikelle tutkimukselle on tutkimusaineiston avulla toteutuva tutkijan ja kohteen vélinen

vuoropuhelu.  Laadullinen  tutkimus t&htdd kokonaisvaltaisen  ymmarryksen
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muodostamiseen tutkittavasta asiasta, jolloin tehdyistd tulkinnoista liikutaan uusiin
tarkasteluihin, sitd kautta ymmarryksen syvenemiseen ja lopulta uusien tulkintojen
rakentumiseen. (Puusa & Juuti 2011, 47, 51.) Myds omassa tutkimuksessani pyrin
muodostamaan johdonmukaisen jatkumon tulosten, johtopaatdsten ja pohdintaosuuden
valille. Tavoitteeni oli johtaa tutkimustuloksista johtopé&&toksia ja laajentaa niista

omakohtaisia pohdintoja tutkimusaiheeseen liittyen.

Yksinkertaisimmillaan ero laadullisen ja maarallisen tutkimuksen vélilla nayttaytyy
siing, ettd laadullinen tutkimus keskittyy numeroiden sijaan sanoihin, ihmisten
kokemusmaailman ymmartamiseen. Nakemyseroja l6ytyy myos perustarkastelutavassa
kohdistuen maailmaan ja tutkimuksen funktioihin. (Locke, Silverman & Spirduso 2010,
179, 182.) Lisaksi erona on se, ettd mdardllinen tutkimus tarkastelee tutkimuksen
kohdetta teoriasta ja tutkijasta riippumattomana (Puusa & Juuti 2011, 47). Laadullinen
tutkimus on joustava ja muuntuva, kaiken aikaa kdynnissa oleva prosessi (Mason 2002,
24). Sen etu on runsaus, jolloin on mahdollista saada perusteellinen kuva tutkittavasta
ilmiosté (Hakala 2001, 20).

Laadulliseen tutkimukseen valitaan tarkoituksenmukaisesti pieni maaré henkil6ita, joilla
on paljon tietoa ja kokemusta tutkittavasta aiheesta tai, jotka edustavat tutkimuksen
kannalta oikeanlaista ryhmda (Puusa & Juuti 2011, 55). Laadullinen tutkimus pyrkii
seikkaperdiseen tarkasteluun yksildiden nakokulmista ja asenteista, pyrkiméalla
vastaamaan kysymykseen miksi (Moore 2006, 141). Lahestymistavassa korostuvat
todellisuus ja tiedon subjektiivinen luonne. Olennaista on tutkittavien nakdkulmien esiin
nostaminen ja tutkijan muodostama vuorovaikutus. (Puusa & Juuti 2011, 47.)
Laadullista tutkimusta kuvaillaan prosessiksi, jossa aineistoon liittyvat tulkinnat
kehittyvat tutkijan mielessa sitd mukaa, kun tutkimusprosessi etenee. Tutkimus on
osaltaan myods oppimistapahtuma. Laadullisen tutkimuksen prosessinomaisuus liittyy
myos siihen, ettd tutkimus ei etene selkeésti eri vaiheissa, vaan erilaiset ratkaisut
koskien esimerkiksi tutkimustehtdvdd muodostuvat tutkimuksen etenemisen myota.
(Kiviniemi 2010, 70.) Laadullisessa tutkimuksessa korostuvat tutkijan omat tulkinnat,
koska samasta aineistosta voi tehdd monella tavalla paatelmia ja ne voivat olla myds
ristiriitaisessa suhteessa toisiinsa. On kuitenkin pyrittava tekemaan sellaista tutkimusta,
jossa myos toinen tutkija pystyy tekemadan samat johtopé&atokset samasta aineistosta.

(Metsamuuronen 2006, 202.) Tutkimusprosessia kuvaillaan avoimena asetelmana, jossa
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eri tutkimusvaiheet, kuten aineiston keruu, sen analysointi ja tulkinnat nivoutuvat
yhteen (Puusa & Juuti 2011, 51). Oma tutkimukseni kaikkine osuuksineen on ollut
itselleni oppimiskokemus. Tyon eri osa-alueet tuntuivat aluksi hahmottomilta, mutta
tyon edetessé esimerkiksi teoriaan kuuluvat sisallot alkoivat selkiytyd. Tutkimukseni ei
edennyt toisista irrallisissa osissaan, vaan esimerkiksi tutkimusongelmat muokkautuivat
l&pi tyon. Tutkimusongelma tdsmentyykin kaiken aikaa, eiké se ole tutkimuksen alussa
vélttamatté selkeésti ilmaistavissa (Kiviniemi 2010, 71).

Osallistuvuus liittyy vahvasti laadulliseen tutkimukseen, jolloin pohdintoja aiheuttaa
tutkijan rooli ja siihen liittyva rajanveto. Tarkedd olisi ainakin yrittd4 tunnistaa omat
esioletuksensa, vaikka taydelliseen objektiivisuuteen ei yltaisikaan. (Eskola & Suoranta
1998, 16-17.) Oma suhtautumiseni tutkimusaiheeseen oli aluksi se, ettd koin
pedagogisen johtamisen maaritelmdén ja sen sisaltoon liittyvan sekavuutta ja
monitulkintaisuutta, joka itsessaan vaikeuttaa pedagogisen johtamisen toteuttamista ja
sen kehittdmista pdivakotiympéristossd. Alkuoletukseni oli, ettd pedagogisesta
johtamisesta ei ole muodostunut selkeda kasitysta tai siit4 ei ole yhdessa paivékodeissa
valttamattd keskusteltu ja ndin ollen arjen tasolla jokaisella tyontekijalla on siita

omanlainen, muttei valttdmatta yhtendinen nakemys ja toteuttamistapa.

Ennakko-oletukseni liittyen paivakodin johtajuuteen, jota myds sivuan tutkimuksessani,
oli se, ettd tehtdvékenttd on kaiken aikaa laajentunut esimerkiksi hajautettujen
yksikdiden myotd, eli johtamisvastuu on laajentunut ja osittain my6s monimutkaistunut,
koska jokainen yksikké on omanlaisensa johdettava kokonaisuus. Paivakodin johtajan
on mahdotonta olla kaikissa yksikdissa kaiken aikaa lasnd, jolloin onkin vahvistettava
kunkin yksikon kasvatushenkildston johtajuutta ja nimenomaan pedagogista johtajuutta.
Toisaalta mietin sitd, perustellaanko lahes kaikkea nykyaan silld, ettd on niin kiire ja

valtava tyémaara? Onko Kiire itsedan toteuttava keha?

Mité sitten kaytdnnon tasolla ylipaataan tarkoittaisi se, ettd paivakodissa jokainen
alkaisi toimia tydnsa pedagogisina johtajina? Miten tilanne eroaisi nykytilanteesta ja
haluaako jokainen ylipdatadn nahda johtajuutta itsessddn? Naista ennakkoajatuksista
késin lahestyin aluksi itsellekin sekavalta vyyhdiltd tuntunutta aihetta. Voi olla, ettéa
osittain epdilevan kriittinen ennakkokasitykseni pedagogisen johtajuuden toteutumisesta

vaikutti tiedostamattomasti esimerkiksi haastattelukysymysten laadintaan siten, etta
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niistd on huomattavissa tietty epdilevd sdvy. Todetaankin, ettd tutkijan
ennakkokésitykset voivat ohjata tyotd ilman, ettd han edes tiedostaa niiden
olemassaoloa (Gillham 2005, 9).

Aktiivinen yksilon ja ympariston suhde

Tutkimukseni taustafilosofisena lahtokohtana  on sosiokonstruktivistinen
oppimiskasitys. Yleisesti konstruktivistisen oppimisndkemyksen mukaan oppimisessa
on kyse ihmisen aktiivisesta kognitiivisesta prosessista, johon kuuluu uusien
havaintojen ja tietojen tulkinta ihmiselld jo taustallaan olevan tiedon ja kokemusten
ohjaamana (Tynjala 1999, 37-38). Oppija siis aktiivisesti muodostaa ja muokkaa tietoa
ja toimii vuorovaikutuksessa niin kasiteltavan tiedon kuin oppimisympéristonsa kanssa
(Kauppila 2007, 39). Konstruktivismin ydinajatus on, ettd oppija rakentaa uuden tiedon
hanelld jo aiemmin olevien kasitysten ympérille. Vastakohtana olisi passiivinen
tiedonsiirto yksilolta toiselle. (Kanselaar 2002, 1.) Sosiokonstruktiivisen tarkastelutavan
mukaan oppiminen on yksilolle myonteinen kokemus, eikd tieto rakennu oppijan
ulkopuolella, vaan hanessa itsessaan sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Oppiminen
on késityksen mukaan mittava kokonaisuus, johon liittyvat esimerkiksi itseohjautuvuus,
reflektoiminen, yhteistyossa toiminen ja identiteettikehitys. Sosiokonstruktivismin
ohella kéytettdvia termejd ovat sosiaalinen konstruktionismi ja sosiaalinen
konstruktivismi, jolloin sosiokonstruktivismi voidaan nahda ndiden ylakasitteend.
(Kauppila 2007, 47-48.)

Tarkasteltaessa sosiaalista konstruktivismia korostuu tiedon sosiaalinen konstruoiminen
ja oppimisen yhteisollinen ja vuorovaikutuksellinen luonne (Tynjala 1999, 39).
Olennaista on oppijan aktiivinen osallisuus, kriittinen ajattelu ja ongelmanratkaisu
hanelle mieluisan tiedon &arella (Kanselaar 2002, 3). Sosiaalinen konstruktivismi
jakautuu erilaisiin  suuntauksiin  (sosiokulttuuriset lahestymistavat, symbolinen
interaktionismi & sosiaalinen konstruktionismi), joista ensimmaisessa korostetaan tietoa
ja oppimista osana sosiaalista, kulttuurista ja historiallista kehitystd. Toinen suuntaus
painottaa sitd, ettd oppiminen on toisaalta yksil6llisen konstruoinnin tulos, mutta myés
sosiaalinen prosessi. Kyse on siitd, ettd yhteisd yhteisessd vuorovaikutuksessa
muodostaa merkityksid, mutta lisaksi kukin yksiloé luo tapahtumasta oman itsendisen

merkityksensa. Kolmas ndkdkulma taas ottaa huomioon yhteisdn ensisijaisena tiedon
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rakentajana, jolloin merkitys muodostuu vasta kahden henkilon Iasnéolon seurauksena.
Olennaista ovat siis ihmisten véliset suhteet ja kontekstit, koska merkitykset riippuvat
kontekstista. (Tynjala 1999, 39, 44, 51-52, 57.)

Omassa tydssdni sosiokonstruktivismi ndyttdytyy ensinnakin aineiston hankinnan
kautta, koin, ettd parihaastattelun avulla vuorovaikutuksellinen oppiminen ja ajatusten
peilaaminen pdivakodin johtajien ja lastentarhanopettajien vélilla on mahdollista ja
hedelmallista. Samoin koko tyoni lahtokohtana ovat sosiokonstruktivismin siséltamat
ajatukset yhteisOllisestd oppimisesta ja merkitysten luomisesta sosiaalisen prosessin
kautta. Yhteisollinen pedagoginen johtaminen kohdistuu té&ssd tydssa erityisesti
johtajaan ja tyoyhteisoon, mutta tarkoitan silla yhtd lailla my0s asiakasperheitd ja
paivékodin lapsia. Yhteiselld pedagogisella tiedostamis- ja johtamisprosessilla voidaan
kehittdd koko varhaiskasvatustyon, tyoyhteiséjen ja ennen kaikkea pedagogisen
johtajuuden laatua. Tama heijastuu my6s kaikkein térkeimpaan; lapsiryhmien

kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin.

4.2 Tutkimushaastattelu ndkdkulmien kohtaamisena

Kerédsin tutkimusaineistoni neljadn teemaan perustuvilla  puolistrukturoiduilla
haastatteluilla. Niille on tyypillistd, ettd joltain osin ne ovat tutkijan toimesta ennalta
madréttyja, mutta niihin on jatetty tietty vapaus luontaisiin vaihteluihin (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 47). Puolistrukturoitujen haastattelujen muoto voi vaihdella hyvinkin
paljon rajatusta vapaamuotoisempaan toteutukseen, jolloin taustalla vaikuttavat yleensa
tutkijan kokemuksen madrd ja persoonalliset vaihtelut (Barbour 2008, 119-120).
Puhtaasta teemahaastattelusta ei voi mielestani haastatteluideni kohdalla puhua, koska
kuten Hirsjarvi & Hurme (2001) toteavat, teemahaastatteluissa esiintyvat tietyt teema-
alueet, mutta niissa ei ole tilannetta ohjaavia tarkkoja kysymyksia (Hirsjarvi & Hurme
2001, 48). Todetaan myds, etta teemahaastattelu voi edetd hyvinkin avoimen kaavan
mukaan tai vaihtoehtoisesti mukailla tarkasti tiettya rakennetta (Tuomi & Sarajarvi
2009, 75).
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Omissa haastatteluissani oli ennalta mietityt teemat ja niiden alla teemaan liittyvat,
tarkat kysymykset, joiden jarjestys ja muoto saattoivat kuitenkin vaihdella itse
haastattelutilanteessa. Puolistrukturoiduille haastatteluille ominaista on se, ettd samat
kysymykset esitetadn jokaiselle haastateltavalle ja suurin piirtein sama mééard aikaa
kuluu jokaiseen haastatteluun (Gillham 2005, 70). Tdma haastattelumuoto on paras
silloin, kun tutkijan tavoitteena on kerata yhta aikaa strukturoitua; jasentynytta tietoa ja
toisaalta tietoa asenteista ja uskomuksista. Olennaista on saada esiin haastateltavien
spontaanit ndkemykset asioista. (Moore 2006, 141-142.) Laadullinen haastattelurunko
voi olla runsas koostuen useista eri teemaotsikoista tai rajatummassa muodossa vain

muutamasta avoimesta kysymyksestd (Barbour 2008, 115).

Laadullisen aineiston kerddmisprosessi on epamuodollisempaa ja vahemman virallista
verrattuna maarélliseen tutkimukseen. Laadulliseen tutkimukseen osallistujat saavat
puhua vapaamuotoisesti ja pitkdkestoisemmin tuntemuksistaan, arvoistaan ja
uskomuksistaan. (Moore 2006, 141.) Heilla on myds mahdollisuus kommentoida tai
kyseenalaistaa haastattelukysymyksid ja laajentaa jotakin heitd kiinnostavaa
haastatteluteemaa  (Barbour 2008, 115). Tutkimushaastatteluja  kuvaillaan
keskusteluiksi, joilla on tarkoitus. Tutkijalla on oma padmaarénsd, jonka kautta han
ohjaa haastattelun kulkua, jattden kuitenkin haastateltaville oman vastausvapautensa.
(Ribbins 2007, 209.) Haastattelun metodinen etu on se, ettd siihen voidaan valita
kokemusta tutkimusilmi6sta Oomaavat henkilot, kayttaa siis

tarkoituksenmukaista/harkinnanvaraista naytetta (Puusa 2011a, 76).

Haastattelijalla valta- ja vastuurooli

Haastattelun tavoitteena on keratd laajasti ja monipuolisesti tietoa tutkittavasta aiheesta
(Puusa 2011a, 76). Haastattelut ovat suosittuja tutkimusaineiston keraamismenetelmié.
Taman johdosta tutkija monesti valitsee laadullisen tutkimushaastattelun, sen
kummemmin pohtimatta soveltuuko se parhaiten juuri omaan tutkimukseen. (Mason
2002, 63.) Laadullisessa tutkimuksessa painotetaan tutkittavien nakdkulmia, jolloin
my0ds aineiston keruumenetelma valitaan sen mukaan. Nain ollen menetelmaksi
valikoituu useimmiten haastattelu tai havainnointi. Olennaista on, ettd tutkija pystyy
perustelemaan tutkimuksensa menetelmélliset ratkaisut. (Puusa & Juuti 2011, 56.) Myos

oman tutkimukseni kohdalla néin haastattelut niin selvdnd menetelmévalintana, etten
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juuri kyseenalaistanut niiden toimivuutta tydsséni. Perustelen valintaani kuitenkin siten,
ettd haastatteluja kayttdmalla sain laajan ja monipuolisen kuvan tutkimusaiheesta ja

tutkimustulokset muodostuivat siten runsaiksi.

Haastattelu eroaa spontaanista keskustelusta siten, ettd haastattelulla on pdamaarg, jota
tavoitellaan. Haastattelija kuljettaa keskustelua ja kohdistaa sen tiettyihin teemoihin
oman intressinsd mukaan. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 23.) Tutkimushaastattelu vaatii
onnistuakseen  huolellisen  valmistautumisen (Mason 2002, 67). Erilaisiin
kyselytutkimuslomakkeisiin verrattuna laadullisen tutkimuksen haastattelurunko on
yleensd suhteellisen Iyhyt, mutta tdma ei tarkoita ettei sen laatimiseen olisi kulunut
paljon aikaa ja vaivaa (Barbour 2008, 115). Oma haastattelurunkoni oli suhteellisen
pitk& ja polveileva. Haastattelutilanne oli enemmaén virallinen kuin vapaamuotoinen tai
vastavuoroinen. Tutkijan on pidettédva huolta siitd, ettei ala pida itseddn ylivoimaisena ja
unohda haastattelutilanteen molemminpuolista vuorovaikutuksellisuutta. Samoin on
tarkkailtava, ettei haastattelijana esimerkiksi keskeytd haastateltavia tai muuten
tyrehdyté heidan haluaan puhua. (Barbour 2008, 121.)

Onnistunut haastattelu kuitenkin edellyttdd, ettd tutkija pystyy johtamaan ja tietylla
tapaa hallitsemaan sekd itseddn, ettd haastateltaviaan (Ribbins 2007, 216). Tutkijan
kannattaa pitaa kiinni tutkijan roolistaan haastattelutilanteessa, jolloin hdn ystavallisesti,
mutta tietty varauksellisuus séilyttden kertoo tutkimukseensa liittyvista asioista, mutta
valttaa tarkasti luiskahtamasta esimerkiksi terapeutin rooliin (Gillham 2005, 11).
Luottamuksellisen ja motivoivan ilmapiirin muodostaminen haastattelutilanteessa on
olennaista ja on otettava huomioon, ettd haastateltavat saattavat jannittaa esimerkiksi
heiddn puheidensa nauhoittamista. On myods tiedostettava sosiaalisesti hyvaksyttyjen
vastausten mahdollisuus, jolloin osallistujat vastaavat, kuten ajattelevat olevan yleisesti
hyvaksyttyd. (Puusa 201la, 77-78.) Haastateltavani olivat alansa varmoja
ammattilaisia, he eivdt oman tulkintani mukaan erityisesti jannittaneet
haastattelutilannetta tai omien mielipiteidensd esille tuomista. Tutkimuksen
luotettavuuden kannalta on térkedd, ettd tutkija huomioi tutkimuksensa kontekstin.
Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkijan on huomioitava ja tiedostettava ympdrist0, jossa
tutkimukseen osallistujat elavat. Tama kaikki vaikuttaa osaltaan my6s koko

tutkimukseen ja sen luotettavuuteen. (Busher & James 2007, 109.) Huomioin
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tutkimuksen kontekstia yrittdmalla tiedostaa itsellani olevia ennakkokasityksia ja

yleistyksid tutkimusaiheesta ja -ymparistosta.

Luottamuksellisen suhteen rakentuminen osapuolien vélille edellyttdd, ettd haastattelija
on avoin haastattelun tarkoituksesta, késittelee keréttyja tietoja luottamuksellisesti ja
suojelee osallistujien anonymiteettia (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 41). Tutkimuksen
eettisiin nakokulmiin kuuluu se, ettd tutkija tuo haastateltavien tietoon edustamansa
laitoksen yhteystiedot ja oman roolinsa sielld. Lisdksi haastateltavien kuuluu tietda
tutkimuksen tarkoitus, heidan oma tehtavénsé ja kerattavan aineiston jatkokasittelytavat.
(Gillham 2005, 12.) Haastateltaville on muodostuttava varmuus siitd, ettd heidan
vastauksensa késitellddn luottamuksellisesti ja heiddn yksityisyytensa sdilyy kaiken
aikaa, myos lopullisessa raportissa (Moore 2006, 143). Silverman (2011) nostaa esiin
muutamia Kkarikoita, jotka toteutuessaan heikentdvat tutkimuksen luotettavuutta. N&ita
ovat esimerkiksi harhaanjohtaminen ja huijaaminen kohdistuen esimerkiksi
tutkimukseen osallistujiin tai yleiseen tutkimusasetelmaan. Kyseenalaista on myds
valita tutkimuksen kohteiksi henkilditd, jotka ovat jollain tavalla haavoittuvaisessa
tilassa. Samoin on huomioitava, ettei paljasta tutkimukseen osallistujien identiteetteja ja
varmistuu siitd, ettd he ovat ymmarténeet millaiseen tutkimukseen osallistuvat ja tekevét
sen vapaaehtoisesti. (Silverman 2011, 90-94.) Ryen (2011) listaa laadullisen
tutkimuksen luotettavuudelle kolme pdaakriteerid: suostumus-, luotettavuus-, ja
totuuskriteerit. Ensimmaéinen viittaa tutkittavien oikeuksiin, eli heidan on tiedostettava
olevansa osana tutkimusta, heidan on tiedettavé pééperiaatteet tutkimuksesta ja heilla on
oltava mahdollisuus vetdytya tutkimuksesta mind hetkend hyvansa. Toinen Kriteeri
viittaa tutkijan velvollisuuteen suojella tutkimukseen osallistuvien henkiléllisyytta ja
tehda tutkimuspaikat tunnistamattomiksi. Kolmas kriteeri painottaa totuudellisuutta ja
sen toteutumista tutkijan ja tutkittavien vélilla. (Ryen 2011, 418-420.)

Omassa tutkimuksessani pyrin kaikissa vaiheissa olemaan kunnioittava ja rehellinen
suhteessa haastateltaviin. He saivat etukéteen tietoa tutkimuksen tarkoituksesta ja
lahtivat mukaan vapaasta tahdostaan. Kerroin omasta roolistani ja tahosta, jota edustan,
eli yliopistosta. Puhuimme tulevan haastattelun teemoista, nauhurin kaytostad ja
haastattelun arvioidusta kestosta. Osa haastateltavista halusi ennen haastattelua katsoa
paperille tulostamiani haastatteluteemoja ja kysymyksid. Pyrin olemaan neutraalin

asiallinen I&pi haastattelujen, enkd mielestani lahtenyt johtamaan haastateltavien puhetta
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tiettyyn suuntaan omien motiivieni mukaan. Toki on todettava, ettd jo kysymysrunkoa
tehdesséni saatoin tiedostamatta muodostaa sen niin, ettd se tuottaa tietynlaisia
vastauksia. Valmistauduin haastatteluihin huolellisesti suorittamalla ennen virallisia
haastatteluja  koehaastattelun, muokkaamalla haastattelurunkoa mahdollisimman
selkedksi itselleni ja ennen kaikkea haastateltaville sek& huolehtimalla ké&ytdnndn
jarjestelyista ennen haastatteluja. Kaiken kaikkiaan koin haastatteluiden lapiviemisen
melko haastavana ja taitoa vaativana. Onnistuin hieman parantamaan suoritustani
haastattelukokemuksen karttumisen myo6ta jannityksen vaihtuessa vapautumiseen. En
koe olleeni haastattelijana passiivinen, mutta en mygskaan aktiivinen kanssakeskustelija
tai nékyvd johtohahmo, wvaan enemmaénkin kokonaisuuden hallussa pitaja ja
tutkimusaiheestaan seka haastateltavista kiinnostunut tutkija.

Haastattelun paattaminen edellyttdd tutkijalta, ettd h&n valmistelee haastateltavan
tilanteen loppumiseen ja sopii jatkotoimenpiteistd. Luonnollisesti hdn my6s osoittaa
kiitoksensa haastateltaville ja keskustelee tutkimuksensa julkaisuun liittyvista
kéytannoistd. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 25-26.) Tutkijan on myds hyvé pyrkia
etsiméén haastattelun p&atokseen jotain myonteista ja mukavaa, mik& osoittaa hanelta
hyvaa tapaa (Barbour 2008, 119). Haastattelun lopuksi keskustelimme esimerkiksi
tutkimukseni seuraavista vaiheista ja sen valmistumisesta. Haastateltavat ilmaisivat
kiinnostusta  valmiiseen  tutkimukseen tutustumisesta. He myds ilmaisivat
tutkimusaiheen ja haastattelun aikaansaamia tunteita ja olotiloja. Kaiken kaikkiaan
tunnelma oli haastattelujen jalkeen vapautunut ja myonteinen. Osa haastateltavista
varmisti vield, ettd heiddn anonymiteettinsa sailyy lapi eri tyovaiheiden ja painotin

kaikille heidan yksityisyytensa sailyvén kaikilta osin.

Yhteisollisyys johdatti parihaastatteluihin

Haastattelutilanne ei ole koskaan taydellisen tasa-arvoinen, vaan siséltaa keskustelullista
valtaa. Sitd voidaan kuitenkin kuvailla hetkellisen yhteisyyden muotoutumana.
Yhteisyyttd tutkijan ja haastateltavien valille luovat esimerkiksi ikd tai kasiteltava
aihepiiri. Tutkijan on pohdittava haastatteluja myds yhteisyyden toteutumisen
nakokulmasta. (Tienari, Vaara & Merilainen 2005, 123.) Varhaiskasvatusala
kiinnostuksen kohteena oli ainakin asia, joka yhdisti niin tutkijaa kuin haastateltavia

tutkimuksessani, samoin sukupuoli, olimme kaikki naisia. Myods tutkimusaihe
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pedagoginen johtajuus Kkirvoitti monia mielipiteitd ja meilld oli samanhenkisia
nakemyksia aiheesta, vaikka en omaa suhtautumistani asiaan ilmaissutkaan.
Haastateltavia keskendan yhdisti monen vuoden tyokokemus varhaiskasvatus- ja

paivékotityosta.

Henkilokohtaisessa, kasvokkain tehtdvassa haastattelussa on mahdollista olla lasné
useita haastateltavia tai haastattelijoita (Ribbins 2007, 212). Haastattelin johtajat ja
lastentarhanopettajat yhtd aikaa, lukuun ottamatta yhtd paivékotia, jossa haastattelin
ensin johtajan ja sitten lastentarhanopettajan, koska se sopi aikataulullisesti paremmin.
Tein haastattelut parihaastatteluina, koska kiinnostukseni oli tutkia pedagogista
johtamista juuri yhteisollisyyden ndkékulmasta ja halusin nostaa lastentarhanopettajien
roolia aiheessa esiin. Koin, ettd parihaastattelussa haastateltavat voivat vaihtaa
nakokulmia keskenddn ja muodostaa my6s uusia tarkastelutapoja aiheesta.
Ryhmadhaastatteluun liittyen todetaan, ettd vastaajat voivat olla avoimempia ollessaan
haastateltavina ryhmén osana kuin yksinddn. Useamman ihmisen yhteisen
haastattelemisen haittoina pidetddn esimerkiksi sitd, ettd voi olla vaikea valttaa
itsevarmojen henkildiden dominoivaa esiin nousua haastattelutilanteessa. (Ribbins
2007, 212.) Myos itse pohdin, ottavatko johtajat, kenties aihepiirin asioille enemman
“altistuneina” suuremman roolin haastatteluissa ja jddkoé lastentarhanopettajien
nakokulmille tilaa. Totta oli, ettd johtajat puhuivat keskiméarin melko paljon, mutta
toisaalta lastentarhanopettajien lasndolo tuotti erilaisia nakdkulmia, koska he toivat
oman kokemuksensa, esimerkiksi lapsiryhméatyoskentelyn tasolta yhteiseen
keskusteluun. Kokonaisuudessaan haastatteluparit olivat kuitenkin melko samoilla
linjoilla vastauksissaan, eikd toisen vastausten Kkyseenalaistamista havaittavasti
ilmennyt. Yksilolliset tarkastelutavat toivat kuitenkin rikkautta ja vaihtelevuutta

haastatteluihin.

Tutkijan olennaisin tehtdva haastattelutilanteessa on keskittyd kuuntelemaan
haastateltaviaan ja se on mahdollista vain, jos hairitsevat tekijat, liittyen esimerkiksi
nauhurin  tai kysymysten toimivuuteen on minimoitu (Gillham 2005, 31).
Nauhoittamisen tehtdvd on haastattelututkimuksissa selked: nauhoittaminen tuottaa
aineistoa ja ilman sitd meilla ei ole koko tutkimusta. Nauhurin on oltava oikeanlainen ja
se on sijoitettava paikkaan, jossa se parhaiten nauhoittaa. (Ribbins 2007, 216-217.)

Nauhurin toimivuus on varmistettava ainakin kolme kertaa: ensiksi ennen lahtda
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haastatteluun, toiseksi haastatteluhuoneeseen tultaessa ja vield kerran, silloin kun
haastateltavat saapuvat sisddn. Sen jalkeen laite on pyrittdvd unohtamaan. Laitteen
kanssa vouhottaminen hairitsee haastattelun tasapainoista etenemistd. (Moore 2006,
146.) Yleensa haastateltavat unohtavat nauhurin olemassa olon melko pian haastattelun
alettua. Nauhurin kdyttamisen etuina haastatteluissa on muun muassa se, etta asioita voi
tarkistaa nauhoitteista my6hemmissé vaiheissa. (Seidman 2006, 114.) Lainasin mp3-
soittimen yliopistolta ja kokeilin sen toimivuutta koehaastattelussa ennen virallisia
tapaamisia. Toimin kutakuinkin Mooren (2006) ohjeiden mukaan. Asetin nauhurin
haastatteluissa keskeiselle paikalle, joka oli poydalla minun ja haastateltavien vélissa
istuessamme vastakkain. En koe, ettd nauhuri olisi kovin paljon hdirinnyt tai vienyt
huomiota itse haastattelulta. Haastattelut kestivat keskimddrin noin tunnin ajan.
Haastattelujen kesto kannattaa miettia etukédteen (Seidman 2006, 20). Toin esille
haastateltaville, kuinka kauan haastattelu keskimaarin tulisi kestaméaan, eli noin tunnin
verran. Yhdessa parihaastattelussa aika selvésti ylittyi ja yksi yksilohaastattelu kesti

vahemman aikaa.

Haastatteluun osallistuvan motiiveja on kolmenlaisia. Ensinnédkin tutkimushaastatteluun
osallistujalla on mahdollisuus esittdd mielipiteensd. Toiseksi haastateltavaa saattaa
motivoida tilaisuus paastd kertomaan omista kokemuksista ja kolmanneksi se, etta
haastateltava on ennenkin osallistunut tutkimukseen ja saanut siitd myonteisia
kokemuksia. (Eskola & Vastamaki 2001, 25-26.) Téssa kuvaillut haastattelun
mahdolliset motiivit toteutuivat mielestani tutkimushaastatteluissani. Haastateltavat
esittivat mielipiteitadn laajasti ja avoimesti, samoin kuin kertoivat tyokokemuksistaan ja
tyouransa varrella sattuneista tapahtumista liittyen tutkimusaiheeseen. Koin, ettd he
olivat kiinnostuneita pedagogisesta johtamisesta ja heilld oli aiheesta paljon sanottavaa.
Tama johtui varmasti siité, ettd haastateltavilla oli alan monipuolista tyokokemusta ja
koulutusta, jotka olivat tuoneet heille laajan ndkemyspinnan asioihin. Haastateltavat
myos toivat esiin, ettd he osallistuvat mielelldadn erilaisiin tutkimuksiin koskien
varhaiskasvatusta ja he myds olivat olleet mukana erilaisissa péivakodin
kehittdmishankkeissa. Heilla oli laaja kiinnostus yhteiskunnasta ja varhaiskasvatuksesta

Sen osana.

Keskustelu muotoutuu haastatteluksi kysymyksilla ja niitd seuraavilla vastauksilla.

Tutkimushaastattelussa, kuten missa tahansa vuorovaikutustilanteessa, kysymyksen
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esittdnyt osoittaa vastauksen saatuaan ymmartéaneensa sen. On varsin yleistd, ettd tutkija
osittain osallistuu vastausten muotoutumiseen kannustamalla, houkuttelemalla ja
vahvistamalla. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 26-27, 30.) N&in tein myds omissa
haastatteluissani. Vahvistaminen ja kannustaminen tarkoittivat esimerkiksi hyvaksyvaa
padan  nyokaytystd, katsekontaktia ja hymyad.  Myos keskustelunkaltaiset
haastattelutilanteet ovat yleistyneet (Eskola & Vastamdki 2001, 24).
Tutkijahaastattelijan olennainen tehtdvd on rohkaista ja motivoida haastateltavia
puhumaan. Tutkijan on esittdydyttava pukeutumista myéten huomaamattomana. Hanen
on kayttaydyttdva niin, ettd haastateltavilla on rentoutunut ja hyva olo. Tutkijan on
osattava hienovaraisesti ilmaista, ettd haastateltavien vastaukset ovat “oikeanlaisia”,
mutta han ei saa manipuloida vastaamaan tietylla tavalla. (Moore 2006, 143.) Tutkijan
on siis oikealla tavalla pystyttdva tarjoamaan haastateltaville tukeaan ja huomiotaan.
Sanallisilla tai sanattomilla ilmeilld ja eleilld han viestii, kuinka haastattelu etenee.
(Ribbins 2007, 216.) Haastattelun etuja ovat tutkijalla oleva tarkentamisen
mahdollisuus, jos hén ei ole taysin ymmartanyt haastateltavien ilmaisuja. Liséksi hén
voi haastatellessaan kiinnittdd huomiota my6s eleisiin, ilmeisiin ja muuhun
liikehtimiseen, jotka voivat tuoda hanelle Kiinnostavaa lisatietoa. (Puusa 201la, 76.)
Tutkijan on hyva havainnoida sanattomia viestejd myos siksi, ettd haastateltavat
saattavat sitd kautta viestittda tutkijan ymmaértaneen heidan vastauksensa virheellisesti
(Barbour 2008, 118).

Mooren (2006) kuvailu kavi yhteen myds omien haastattelutilanteideni kanssa. Tietyilla
eleilla halusin osoittaa haastateltaville mielenkiintoa ja innostusta heidan vastauksiaan
kohtaan. En koe, ettd omissa haastatteluissani olisin ollut tasaveroisena keskustelijana,
koska en tavoitellut sitd. Oma roolini ei ollut esittad mielipiteitani aiheesta. Olennaisinta
oli, ettd annan haastateltavilleni mahdollisuuden puhua ja osoitan Kiinnostusta heidan
ajatuksiaan kohtaan. Tutkijan tarkea tehtava onkin aktiivinen kuuntelutaito (Barbour
2008, 113). Oma tehtdvani haastattelutilanteessa oli ennen kaikkea pitda keskustelu
tutkimusaiheessa, esittdd kysymykset ymmarrettavasti ja keskittyd ldsna olevaan
kuuntelukokemukseen seka luoda luottamuksellinen haastatteluilmapiiri kayttaytymalla

avoimesti ja rauhallisesti.
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Neljan teeman haastattelu

Varsinkin kokemattoman tutkijan yleinen ongelma on laatia haastatteluja varten liian
pitkd ja polveileva haastatteluteemarunko. Vélttydkseen téltd, tutkijan pitdisi ensin
kirjoittaa paperille laajasti kaikki kysymykset, joita hdn voisi kysyd haastateltavilta ja
sen jalkeen maltillisemmin lista kysymyksistd, jotka hanen pitaa kysya. (Ribbins 2007,
215.) Yleinen tutkijan tapa rakentaa tutkimuksen teemat on, ettd ne muokkaantuvat
tutkijan luovan ideoinnin, intuition perusteella. Vaihtoehtona on etsid teemoja alan
kirjallisuudesta tai muodostaa teemat suoraan teoriasta. Teemoja pohtiessa olennaista on
pitdd mielesséén tutkimusongelma, johon etsii vastausta, koska tutkimusongelma kytkee
kokonaisuuden yhteen ja antaa oikeuden erilaisten kysymysten esittamiselle. (Eskola &
Vastamaki 2001, 33.) Tutkimushaastatteluteemani muodostuivat kolmen tekijén kautta:
alan kirjallisuuteen tutustumisen, tutkimusongelmien sekd oman pohdinnan kautta.
Taman liséksi tutkimusseminaarissa esille tulleet n&kokulmat auttoivat teemojen
lopullisessa rakentumisessa. Muodostin nelja laajempaa teemaa ja jokaisen teeman alle
tarkentavia kysymyksid (LIITE 2). Haastatteluteemani olivat pedagogisen johtamisen
madritteleminen, -toteuttaminen, -kehittdminen ja tydyhteison rooli pedagogisina
johtajina. Analyysi- ja tulososiossa yhdistin kaksi ensimmaista teemaa yhdeksi
kokonaisuudeksi, eli pedagogiseen johtamiseen liitettaviksi asioiksi. Kehittamisteeman
muokkasin pedagogista johtamista tukeviin ja vaikeuttaviin asioihin ja tydyhteison
roolin sijaan tarkastelin lopulta laajemmin péivakodin pedagogisia johtamisrooleja.
Nama muutokset tein myo6s tutkimusongelmiin. Haastatteluissa etenin teemojen
mukaan, mutta laajuus ja jarjestys vaihtelivat jonkin verran. Jos vastaus kysymykseen
oli jo haastattelun aikana tullut, hyppasin sen kohdan yli. Haastattelussa on hyva vélttaa
monta eri kysymysté sisaltavid kysymyssarjoja, koska vastaaja vastaa ensin viimeiseen
kysymykseen ja saattaa jattdd muut kysymykset huomiotta. Olennaista on muotoilla
kysymys niin, ettd se antaa tilaa haastateltavan omalle tyylille kuvailla asiaa.
(Ruusuvuori & Tiittula 2005, 54-55.) Haastateltavien oman tyylin korostuminen ja sen
mahdollistaminen tuli esille haastatteluissani sitd kautta, ett4 haastatteluista muodostui
oman tulkintani perusteella persoonallisia, elaménmakuisia, arjen tilanteista kumpuavia,

virkistavia seka todenmukaisia.

Laadulliselle tutkimukselle ja tutkijalle ominainen ndkdkulma on, ettd tieto nayttaytyy

situaalisena, eldd konteksteissa. Nain ollen tutkimushaastattelu on yhtd lailla sosiaalinen
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vuorovaikutustilanne, kuin mik& tahansa muukin. (Mason 2002, 62, 64.) Sosiaalinen
todellisuus ja siitd tehtavat tulkinnat muokkautuvat ympardivdn kontekstin ja siind
elavien ihmisten mukaan (Puusa & Juuti 2011, 51). Haastatteluihini oman mausteensa
toivat yleinen ilmapiiri, tunnetilat ja aistimukset, kuten missd tahansa
vuorovaikutustilanteessa. Haastatteluissa olivat mielestdani jonkin verran l4sna
ympérdivan arjen hektisyys, tyoviikon lopun vasymys ja keskittymisen herpaantuminen
sekd alussa osittainen epéluulo haastattelijaa ja kysymyksia kohtaan. Masonin (2002)
mainitsema tiedon situationaalisuus nayttdytyi haastatteluissa niin, ettd vaikka
kysymykset ja teemat olivat samoja, yksikadn haastattelu ei ollut identtinen. Ensinnakin
ympéristo: péivakoti ja haastattelukonteksti olivat joka haastattelussa erilaisia. Myos
ilmapiiri vaihteli haastatteluissa. Yleisesti ottaen tunnelma oli alkututustumisen jalkeen
kaikissa haastattelutilanteissa myonteinen, innostunut ja aito. Haastateltavat olivat
mukana omalla persoonallaan ja toivat ajatuksiaan vapautuneesti ja avoimesti esille. He
keskittyivat haastatteluun ja olivat varanneet sille aikaa tyopéivastaan. Mason (2002)
tuo myos esiin asioita, jotka tutkijan tulisi ottaa huomioon haastattelutilanteessa. Naita
ovat esimerkiksi syvéllinen kuuntelemisen ja muistamisen taito. Talld hén tarkoittaa,
ettd haastattelujen nauhoittamisesta huolimatta on pystyttdvd pysahtymaan
haastateltavien vastausten &érelle. Haastattelutilanteessa on myds pystyttava
muistamaan mité itse on jo haastateltavilta kysynyt ja mitd he ovat kertoneet tutkijalle.
(Mason 2002, 75.) Ndin jalkikateen ajateltuna ndissé asioissa oli itsellani haastetta.
Haastatteluissa en aina pystynyt keskittymaan kuuntelijan rooliin taydellisesti, jolloin en

huomioinut jo saaneeni edessé olevaan kysymykseen vastauksen.

Haastattelujen luotettavuutta arvioitaessa voidaan tarkastella reaktiivisuuskysymysté ja
tulkintavirhekysymystd, joista ensimmadinen viittaa siihen, missa madrin tutkija
mahdollisesti vaikuttaa saamiinsa vastauksiin esimerkiksi johdattelemalla osallistujia.
Tulkintavirhe taas tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tutkittava ei ole ymmartanyt
kysymysté tai tutkija ei tulkitse oikein haastateltavien vastauksia. (Puusa 2011a, 78.)
Haastattelijan olisi véltettdva johdattelevien kysymysten kayttdmistd, mutta toisinaan
tutkija ajautuu tekeméén ennen aikaisia olettamuksia haastateltavien puheesta (Barbour
2008, 118). Myds oman tutkimukseni kohdalla on voinut huomaamattani kayda niin,
ettd olen tehnyt joitakin ennakoivia johtopaatoksid tai yleistyksia haastateltavien
puheesta. Osittain se on luonnollista, koska kokemusta tutkimushaastattelusta ei ole

paljoakaan. Toisaalta ajattelen, ettd tutkija jattaa aina jalkensa tutkimuksiin ja tulkitsee
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vastauksia omista nakokulmistaan. Olen kuitenkin pyrkinyt tiedostamaan ennakko-
oletukseni tutkimusaiheesta ja pitam&an omat nadkemykseni hallinnassa. Tutkijan on
pidettdva mielessd, ettd haastateltavat ovat antaneet energiaa ja aikaansa tutkimukselle
ja heilld on omat tarkoituksensa mukaan suostumiselle. Haastateltaville on annettava
mahdollisuus nostaa esiin myds muita asioita, jotka tuntuvat heisté keskeisilta. (Barbour
2008, 121, 128.) My6s omissa haastatteluissani huomasin, ettd niissa otettiin kantaa
laajempiinkin varhaiskasvatuksellisiin teemoihin tai alueella tapahtuviin muutoksiin,

kuten kuntaliitoksiin tai varhaiskasvatuksen hallinnonalamuutokseen.

4.3 Tutkimusaineisto ja sen hankinta

Tutkimusaineistoni kerddmisvaihe tuli ajankohtaiseksi siind vaiheessa, kun olin kdynyt
kevddn 2010 ajan graduseminaariryhméssd, tyostanyt tutkimussuunnitelman ja
alustavasti tutustunut aiheen Kirjallisuuteen ja sitd kautta muodostanut myos
haastattelujen alustavat teema-alueet ja Kkysymykset niiden alle. Aloittaessani
aineistonhankintavaihetta lahetin aluksi tutkimuslupahakemuksen (LIITE 1) Jyvaskylan
kaupungille ja sain luvan aloittaa aineiston kerddmisen. Tutkimuslupa-asiaa hoitanut
henkil6 auttoi myos haastateltavien loytamisessa kehottamalla ottamaan yhteytta alueen
paivdhoidon johtajiin, jotka neuvoisivat mahdollisesti haastatteluun suostuvien
paivékodin johtajien nimet. Ndin tapahtuikin ja sen jalkeen olin pdivékodin johtajiin
yhteydessa sahkopostin valitykselld, kerroin tutkimuksestani, sen aiheesta ja toiveestani
haastatella niin johtajia kuin lastentarhanopettajia. Sain haastatteluajat sovittua ja
suoritin teemahaastattelut kesdkuun 2010 aikana neljassd paivakodissa Keski-Suomen
alueella. Ennen virallisia haastatteluja tein koehaastattelun yhdelle muulle paivékodin

johtajalle, missé kokeilin kysymysten ja nauhurin toimivuutta.

Tutkimuksen laatua parantaa, kun tutkija litteroi aineistonsa huolellisesti seka laittaa
tarkkaan ylos yksittdiset haastattelutiedot. Téllaisia perustietoja ovat esimerkiksi
haastattelujen aika ja paikka seka haastateltavien sukupuoli, koulutus ja ammatti.
Tunnistetiedot kuitenkin anonymisoidaan eli tehd&éan tunnistamattomiksi litteroinneista.
(Kuula & Tiitinen 2010, 451-452.) Tutkimukseni kohderyhma oli lukumaaraltaan
kahdeksan naishenkiléd, neljd johtajaa ja nelja lastentarhanopettajaa. YKksi

lastentarhanopettaja  oli  lisdopiskellut erityislastentarhanopettajaksi.  Heidan
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edustamansa ik&haitari oli vaihteleva. Haastattelemani johtajat ja lastentarhanopettajat
olivat toissd Keski-Suomen alueella sijaitsevissa péivékodeissa. Jokainen
haastattelemani péaivakodin johtaja toimi johtajana hajautetussa organisaatiossa, eli
heiddn  johtamisvastuullaan  oli useita  paivakotiyksikoita  tai muita
varhaiskasvatuspalveluita, kuten perhepéivahoito tai kerhotoiminta. Johtajien ja
lastentarhanopettajien ajallinen tyokokemus erilaisissa varhaiskasvatukseen liittyvissa

tehtavissé vaihteli muutamasta vuodesta aina kolmeenkymmeneen.

4.4 Sisdllonanalyysissa olennaisen aarella

Eskola (2010) kuvailee laadullista tutkimuspolkua ylaméakitaivalluksena. Ensimméinen
nousu sisaltdd tutkimuksen kokonaisuuden hahmottamisen, toinen tutkimusaineiston
kokoamisen, kolmas kerdtyn aineiston, esimerkiksi haastatteluiden litteroimisen ja
neljas sen kaikkein vaativimman vaiheen, eli tutkimusaineiston analyysin ja siihen
liittyvat valinnat. (Eskola 2010, 179-180.) Varsinkin syvahaastattelut tuottavat tutkijalle
yleensd suuren maaran tekstid aineistoksi (Seidman 2006, 117). Laadullisen aineiston
runsaus tekee analyysivaiheesta samalla kiinnostavan ja ahkeruutta vaativan. Kaiken
kaikkiaan analyysivaihe on syytd suorittaa huolellisesti, mikali tutkimuksen avulla
todella halutaan lisdd tietoa tutkimusaiheesta. Aineiston keradmisvaiheen ja
analysointivaiheen  valinen vuoropuhelu lisdd tutkimuksen joustavuutta ja
mahdollisuutta muutoksille. (Puusa 2011b, 114-115.) Samoin Seidman (2006) toteaa,
etta aineiston kerd&minen ja sen analysointi kulkevat yleensé limittdin. Hinen mukaansa
kuitenkaan syvéllisempéé analyysia ei kannata aloittaa ennen kuin kaikki haastattelut on
suoritettu. (Seidman 2006, 113.) Laadullisen aineiston analyysia kuvaillaan liséksi
monimutkaisena  prosessina, joka parhaimmillaan tuottaa vaikuttavaa ja
syvamerkityksellista materiaalia (Moore 2006, 152). Analyysi on Kkuitenkin tutkijan
tekemien tulkintojen ja tyOstdmisen varassa. Aineistosta ei nouse esiin mitdén ilman
tutkijan aktiivista tydpanosta. (Eskola 2010, 180.)

Tutkimusaineiston analyysissa on syytd ottaa huomioon muutama perussaanto.
Ensinndkin aineiston analyysi kannattaa aloittaa mahdollisimman aikaisin. Toiseksi
omaan aineistoon on hyva testata muutamia erilaisia teoreettisia lahestymistapoja ja

kokeilla mik& sopii omaan tutkimukseen parhaiten. On nimittéin tiedostettava, ettd
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tutkijan valitsemat teoreettiset sisallot muokkaavat myds tutkimuksen suuntaa.
Kolmanneksi liian varhaista ennakko-olettamusten luomista on syytd valttad, vaan antaa
ennemminkin aineiston kuljettaa ja ndyttad suuntaa. Ja neljanneksi aineiston analyysissa
on oltava kaiken aikaa totuudenmukainen ja puolueeton, jolloin esimerkiksi kuvailevat
suoralainaukset aineistosta eivat ole valttdmatta riittavan tieteellisia. (Silverman 2011,
58, 60, 62.) Mooren (2006) mukaan aivan aluksi on tiedostettava paalinjaukset, joita on
aineistosta etsimassd. Taméa selkiytyy tutkimuksen tehtdvan ja tavoitteiden kautta.
Tutkijan on térked uppoutua aineistoonsa sen verran syvéllisesti, ettd alkaa ymmartaa
tutkimukseen osallistuneiden ajattelua. (Moore 2006, 154-155.) Litteroidusta
aineistosta on ladhdettava avoimin mielin tarkastelemaan, mitd mielenkiintoista sielta
ldhtee nousemaan esiin (Seidman 2006, 117). Omassa tydssani etenin niin, ettd aloitin
haastattelujen litteroinnin sitd mukaa, kun olin haastatteluja suorittanut ja samalla tein
alustavaa analyysia tutustumalla aineistoon ja huomioimalla siitd keskeisid, esiin
nousevia piirteitd. Pyrin olemaan analyysissani rehellinen ja avoin, mitd auttoi
tutkimusaiheen  heréttdmien  ennakko-oletusten esiin  kirjaaminen ja niiden

tiedostaminen.

Aineiston analyysissa ei tulisi tyytyd pelké&stddn toteamaan mitd tutkittavat ovat
sanoneet, vaan kyetd liittdmaan se merkityksiin ja selittdmaéan ilmiotd laajemmassa
mittakaavassa, eli edetd yksityiskohdista yleisempéén (Rapley 2011, 276).
Analyysivaiheessa aineistoa eritellddn ja tiivistetddn, mutta téstd on pystyttava
siirtymaan synteesiin, jossa esitellddn tutkimusilmiotd uudenlaisesta tarkastelutavasta
késin ja luodaan kokonaiskuvaa. On siis kyettdva toteamisen sijaan muodostamaan
johtopaatoksid. Tutkimus ei ndin ollen ole suinkaan valmis silloin kun tutkija on
suorittanut analyysinsa. Synteesien avulla ratkotaan tutkimusongelmia ja niiden
(synteesien) perusteella muodostetaan johtopaatoksid. (Puusa 2011b, 116, 123.)
Samoilla linjoilla on Moore (2006) todeten, ettd ennemmin kuin kuvaillaan mit& on
tapahtunut, pitéisi tehda selkoa siitd miksi niin on tapahtunut, muuttaa tarkastelutapa siis
analyyttisempaan suuntaan (Moore 2006, 157). Tutkimusaineiston analyysi tulisi
aloittaa jo ennen kuin tutkija on saanut kaiken aineiston keratyksi. Tutkimusongelmien
tulee ohjata aineiston tarkastelua. (Silverman 2005, 152.) Tutkijan on my®ds ratkaistava
joukko teknisia kysymyksia kuten, minké painoarvon han antaa haastatteluvastauksista
poimituille sitaateille tyonsa tulosten raportoinnissa ja milla tavalla ja laajuudella han ne
tydssaan esittad. (Eskola 2010, 200-201.)
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Edelld mainittujen l&hteiden sisaltéja olen pyrkinyt noudattamaan my6s omassa
tydssani. Tulososiossa esittelin neutraalisti vastaukset tutkimusongelmiin. Kéaytin suoria
lainauksia aineistosta elavoittdmaan ja tekeméén tekstia todentuntuisemmaksi. Arvioin
kuitenkin kriittisesti mink& verran ja millaisia lainauksia poimin lopulliseen tekstiin.
Tuloksia seuranneessa johtopaatdsluvussa pyrin siirtymaan synteesien ja johtopaatosten
tekemiseen. Siind myos liitin saamani tulokset aiemmin tutkittuun. Pohdintaluvussa
tavoitteeni oli siirtdd tutkimustuloksia laajempaan yhteyteen ja tehdd kokonaisarvioivaa
pohdintaa tutkimusaiheesta.

Rapley (2011) nostaa esiin laadullisen aineiston analyysin kulmakivid. Aineistosta on
poimittava esiin mielenkiintoisia tai tutkimukselle olennaisia kohtia ja merkittdva ne
muistiin. Poimituille kohdille on annettava jonkinlainen merkki ja liitettava
samanlaisuudet yhdeksi kokonaisuudeksi. Aina on Kriittisesti mietittdvd, miksi tekee
jonkin asian analyysissa. Lisaksi on keskityttdva niihin teemoihin aineistossa, jotka
nayttaytyvat itselle avaintekijoind. (Rapley 2011, 277-278.) Seidman (2006) lahtee
analyysissa samantyyppisesti liikkeelle siit4, ettd aineistosta nostetaan esiin
mielenkiintoisia ja  olennaisia  kohtia ja siten Kkarsitaan epdolennaista
haastattelumateriaalia. Nama merkinnat kootaan eri kategorioihin ja etsitddn temaattisia
yhteyksié niiden valilta ja sisaltd. Samoin hén painottaa, ettd johtopaattsten tekeminen
on pidettavé kaiken aikaa mielessd. (Seidman 2006, 117, 119, 128.) Ei ole mahdollista,
ettd toinen tutkija péasisi taysin samoihin paatelmiin samasta laadullisesta aineistosta.
Ihmisten vélilld on aina havainnointi- ja tulkintaeroja. Onkin olennaista, ettd tutkija
tyonsa lopussa pysahtyy tarkastelemaan, saiko han vastauksen tutkimusongelmiinsa.
(Puusa 2011b, 124.) Aineiston analyysissani oli piirteita Rapleyn (2011) painottamista
seikoista, kuten se, ettd nostin aineistosta esiin ennen kaikkea tutkimusongelmieni
mukaisia tekstikohtia, joista muodostin teemoja. Lopussa pyrin myods Kriittisesti
arvioimaan, pystyinkoé vastaamaan asettamiini tutkimusongelmiin. Kerron seuraavaksi

tarkemmin siitd, miten suoritin tutkimukseni analyysivaiheen.
Aineistopohjainen sisallonanalyysi
Sisallénanalyysin tavoitteena on kuvata dokumenttien, kuten haastattelun, puheen tai

keskustelun, eli Kirjallisessa muodossa olevan materiaalin sisélt6d sanallisesti.

Siséllonanalyysilla tavoitellaan tiivistettyd ja yleisessa muodossa olevaa kuvausta
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tutkittavasta ilmiosté. (Tuomi & Sarajéarvi 2009, 103, 106.) Kerron seuraavaksi, kuinka
suoritin  tutkimusaineistoni  analyysivaiheen. Havainnollistan my0s kaytdnnon
esimerkkipoiminnoilla analyysini etenemistd. Tein aineistolleni aineistolahtdisen
sisdllonanalyysin, joka pohjautui teokseen Laadullinen tutkimus ja siséllénanalyysi
(Tuomi & Sarajarvi 2009). Etenin analyysissani teoksessa esitettyjen vaiheiden kautta.
Vaiheet olivat aineiston pelkistdminen, redusointi; aineiston ryhmittely, klusterointi ja
teoreettisten késitteiden muodostaminen eli abstrahointi (Miles & Huberman 1994,

Tuomi & Sarajarven 2009, 108 mukaan).

Pelkistdminen

Aineiston pelkistamisessa on kyse siitd, ettd analysoitavasta materiaalista, omassa
tapauksessani haastatteluaineistosta, typistetddn pois kaikki tutkimuksen kannalta
epéolennainen. Pelkistdminen etenee tutkimustehtdvdn ohjaamana, eli aineistosta
nostetaan esiin tutkimustehtdvien nakdkulmasta olennaisin. Pelkistdminen tarkoittaa
kaytanndssa esimerkiksi merkityksellisten lauseiden alleviivaamista litteroidusta
aineistosta varikynilla ja lopuksi kohtien listaamista allekkain uudelle paperille. (Tuomi
& Sarajérvi 2009, 109.)

Né&in etenin myds omassa tutkimuksessani. Kun olin suorittanut tutkimushaastattelut,
kuuntelin haastattelut tietokonetta apuna kayttden ja kirjoitin ne puhtaaksi. Tutkijan
tekstiksi purkama puhe; litteraatio kuvastaa osaltaan tutkijan havaintoja ja valintoja ja
hyvin tehtynd lisdaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta, erityisesti validiteettia.
Talloin analyyttisen lapindkyvyyden ja tulkintojen liittdmisen aineistoon on oltava
mahdollisia. Tutkijan on kysyttdva itseltddn mikda on oman tutkimuksen kannalta
parhain aineiston purkutyyli ja tarkkuus. Samoin hanen on rehellisesti pohdittava
aineistoonsa liittyvié teoreettisia, eettisia ja kdytannon valintoja. (Nikander 2010, 433—
434, 442.) Tutkimusongelma ja metodinen tarkastelutapa muokkaavat myds
litterointitarkkuuden.  Tutkijan kiinnostuksen kohdistuessa haastattelujen kautta
saataviin asiasiséltoihin, litteroinnin ei tarvitse olla taydellisen tarkka. Litteroinnissa
korostuvat tutkijan tekemat tulkinnat, jolloin eettisyyden kannalta on tarkeda, ettéd
alkuperdinen nauhoite sailytetdan ja sen jatkokéaytt6 on mahdollista. (Ruusuvuori 2010,
424-425, 428))
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Suoritin huolellisen litteroinnin ja kirjoitin puhtaaksi kaiken sisallollisesti merkittavan,
mité haastateltavat sanoivat. Pyrin litteroimaan kunkin haastattelun tarkasti sana sanalta,
mutta jossain kohdin jatin perékkain toistuvia samoja sanoja tai ns. taytesanoja (niinku,
tota) pois. Litteroinnin jalkeen luin ja tarkastelin aineistoa kokonaisuudessaan. Tallgin
olin siis suorittanut aineistolahtdisen sisallonanalyysin kaksi ensimmaistd vaihetta ja
seuraavaksi oli edessé kolmas ja neljas vaihe (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109). Td&mén
jalkeen  suoritin  aineiston  pelkistdmisen, eli  etsin  haastatteluaineistosta
tutkimustehtdvien ohjaamana merkityksellisia lausekokonaisuuksia, jotka p&&asiassa
tietokoneohjelman  avulla  korostin  eri  véreilld  tummentamalla.  Tiivistin
lausekokonaisuudet pelkistyneempaan muotoon ja lopuksi listasin pelkistetyt lauseet
allekkain uudelle paperille.

Tutkimustehtava: Pedagogiseen johtamiseen liitettavat asiat
Esimerkit pelkistamisesta:

”..--..pedagoginen johtaminen niin se on tota siité varhaiskasvatustydstéa vastaamista. Eli siita
perustehtdvdstd vastaamista ja sitten henkiloston hyvinvoinnista huolehtimista.”(P1)
-> Pelkistetty ilmaus: Perustehtavasta vastaaminen (P1)

”..--.. yhteisty0, etta johtajan ja tyontekijoitten valinen homma toimii, ettd siind on niinku se
lahtokohta siihen, ettd pystytdan sitte toteuttamaan sitd pedagogista kasvatusta ja siihe sitte,
ettd miten lastentarhanopettajat sen toteuttaa, niin siind totta kai sitte tydparina on tukena
sitten on se johtaja ja hénen kautta tehtdva yhteistyd, etté yhteista tiimitydskentelyd johtajan ja
lastentarhanopettajien valilla. ..--.. ”(L1)

-> Pelkistetty ilmaus: Johtajan ja Ito:n yhteisty6 (L1)

Ryhmittely

Aineiston pelkistdmisestd siirryin sen ryhmittelyyn, joka tarkoittaa pelkistettyjen
ilmausten jarjestamistd uudelleen samanlaisuuden - kuten omassa tydssani - tai
erilaisuuden mukaan. Kuten ladhdeteoksessa mainitaan, samankaltaiset ilmaukset
muodostavat oman luokkansa, jolle annetaan sitd kuvaava nimi. (Hamaldainen 1987, Dey
1993, Cavanagh 1997, Tuomi & Sarajarven 2009, 110 mukaan.) Yhdistin ilmaukset ja

muodostin alaluokat tutkimustehtdvieni ja haastatteluteemojeni perustalta.
Esimerkki ryhmittelysta:

Perustehtavasta huolehtiminen (P1); Lapsen hyvinvoinnin takaaminen (P2);
Oikeudenmukaisuus, tasavertaisuus (P2); Lapsen hoito ja kasvatus (P3); Perustehtiva mielessa
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(P4); Lapsilahtoinen suunnittelu ja tyd (T4) -> Yhdistava alaluokka: Perustehtavasta
vastaaminen

Teoreettisten kasitteiden muodostaminen

Taman jalkeen siirryin analyysissani aineiston kasitteellistamiseen eli abstrahointiin,
jossa tavoitteena on teoreettisten ké&sitteiden ja johtop&&tdsten muodostaminen
(Hamélainen 1987, Dey 1993, Cavanagh 1997, Tuomi & Sarajarven 2009, 111
mukaan). Aineiston abstrahoinnissa alaluokkia yhdistelemélld muodostuu uusia yla- ja
paaluokkia. Myds omassa tydssani kerdasin samankaltaiset alaluokat yhteen ylaluokaksi
ja annoin sille kuvaavan nimen. Téstd edelleen yhdistdamalld muodostin ylaluokkia
kuvaavat pédéluokat. Viimeinen vaihe oli rakentaa pa&luokille yhdistava luokka, joka
nousi késiteltdvasta teemasta ja tutkimustehtdvastd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 112.)

Esimerkki teoreettisten kasitteiden muodostamisesta:

1) Alaluokat: Vasun toteuttaminen; Perustehtavastd vastaaminen; Tydyhteison sisdinen
linja
1.1 Ylaluokka: Suunnitelmallisuus
2) Alaluokat: Pedagogiikka; Tydyhteison ammatillinen jatkuvuus

2.1 Yléaluokka: Ammatillisuus
Paaluokka: Varhaiskasvatuspedagogiikan toteuttaminen
Yhdistava luokka: Pedagogiseen johtamiseen liitettavat asiat
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5 PEDAGOGINEN JOHTAMINEN USEAN TEKIJAN
SUMMANA

Tutkimukseni tehtdavand oli selvittdd millaisena pedagoginen johtaminen nayttaytyy
2000-luvun suomalaisissa péivakodeissa. Lahestyin aihetta kolmen nakdkulman kautta;
ensiksi sen, millaisia asioita haastattelemani paivakodin johtajat ja lastentarhanopettajat
liittdvat pedagogiseen johtamiseen, toiseksi mitké tekijat tukevat ja mitka vaikeuttavat
pedagogisen johtamisen toteutumista ja kolmanneksi, kenen tehtdvd pedagoginen
johtaminen vastaajien mielesta on, siis pohdinnat paivékodin vastuurooleista. Kerron
tdsséd luvussa olennaisimmista tutkimustuloksista esitellen tuloksia asettamieni
tutkimusongelmien mukaisessa jarjestyksessa. Taydennan tuloksia haastateltavien
suorilla lainauksilla, jotka merkitsen kursivoidulla tekstilla lainausmerkkien sisaan. Jos
jatan suoran lainauksen sisésta jotakin pois, merkitsen sen ..--.. merkinnalla. Lainauksen
loppuun laitan maininnan vastaajasta: P -> Pdivakodin johtaja ja L ->
lastentarhanopettaja, samoin kuin vastaajan numeron (1-4). Ylipaatadn kertoessani

haastatellun henkilon vastauksista merkitsen peréd&n hé&nen koodinsa, esimerkiksi P1.
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Kaésittelen kunkin haastatellun henkilon vastauksia itsendisind osina, mutta teen myos
yhteenvetoja vastauksista. Saman paivakodin tyontekijoita ovat P1 ja L1; P2 ja L2; P3
ja L3 sekd P4 ja L4.

5.1 Pedagogiseen johtamiseen liitettavat asiat

Ensimmaiseksi tutkimusongelmaksi asetin sen, millaisia asioita paivakodin johtajat ja
lastentarhanopettajat liittdvat pedagogiseen johtamiseen. Vastauksista muodostin
erilaisia teemoja, jotka esittelen seuraavaksi. Niputin eri teemat vield yhteen ja annoin
niille kuvaavat ylaotsikot. Ensimmaisen osion teemat ovat varhaiskasvatussuunnitelma,

pedagogiikka ja perustehtava ja niiden yléotsikko suunnitelmallisuus.

Pedagoginen johtaminen varhaiskasvatussuunnitelman toteuttamisena

Moni haastateltava liitti pedagogisen johtamisen varhaiskasvatussuunnitelmiin ja niiden
pohjalta toimimiseen. Na&in tapahtui tarkalleen kolmen johtajan ja kahden
lastentarhanopettajan kohdalla. Yksi johtajista (P1) painotti
varhaiskasvatussuunnitelman merkitysta sitd kautta, ettd toivoi asiakirjan olevan yha
enemman kaytdnnon arjen tyovaline. Varhaiskasvatussuunnitelma antaa johtajan
mielestd syvéllisemman tarkoituksen koko toiminnalle ja vasun sisélto tulisi nédin ollen
olla kirkkaana jokaisen tyontekijan mielessa. Han painotti nimenomaan sité, etté kaiken
lapsille pdivékodissa tarjottavan toiminnan taustalla on oltava kantavana ajatuksena
milla tavoin toiminta kehittdd ja kasvattaa lasta. Han kéytti tdssa yhteydessa ilmaisua
“pedagoginen jarki”. Toinen johtajista (P2) naki pedagogisen johtamisen olevan
varhaiskasvatussuunnitelmaan Kirjattujen asioiden toteuttamista. Johtajan mielesta
hanen tehtdvanaan on varmistaa, ettd suunnitelmassa mainittavat arvot, painotukset ja
kullekin lapselle luontevat tavat toimia todella toteutuvat arjen tasolla. Myds kolmas
johtaja (P3) tulkitsi niin, ettd seka valtakunnallinen, kaupungin ettd paivakotiyksikdn
oma Vvarhaiskasvatussuunnitelma antavat madritelmén pedagogiselle johtamiselle.

Pedagoginen johtaminen on hdnen mukaansa vasun sisassa kulkeva elementti.
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Lastentarhaopettajista (L1) toinen korosti pedagogisessa johtamisessa olennaisimpana
Sitd, ettd toimintaa ohjaa selked suunnitelma ja ty0yhteisossa edetddn yhteisen linjan
mukaan ja pystytddn toteuttamaan my0Os itselle asetettuja tavoitteita. Toinen
lastentarhanopettaja (L3) taas nosti esiin kuinka pedagogisessa johtajuudessa olennaista
on kokonaiskuvan luominen varhaiskasvatussuunnitelman pohjalta; mitd esimerkiksi

ryhmissé tapahtuu ja millaista tukea siell& tarvitaan.
Pedagoginen johtaminen varhaiskasvatuspedagogiikkana

Kolme vastaajista; kaksi péivakodin johtajaa ja yksi lastentarhanopettaja liitti
pedagogisen johtamisen jollain tavoin termiin pedagogiikka. Yksi johtajista (P1) viittasi
pedagogisen koulutuksen merkitykseen, jonka han néki perustana paivékodissa
tyoskentelylle, niin johtajalla kuin tyontekijoillakin. H&n nosti esimerkiksi
painvastaisesta toiminnasta ruotsalaisen paivéhoidon, jossa johtovastuussa saattaa
toimia ekonomikoulutuksen saanut henkild. Toinen johtaja (P2) puhui pedagogisen
suunnan merkityksesta: erityisesti han naki, ettd paivakodinjohtajan mielessé on oltava
vahvana varhaiskasvatuksessa ajettava pedagoginen suunta. Lastentarhanopettaja (L4)
taas viittasi monipuoliseen pedagogiseen osaamiseen ja vankkaan tietamykseen
puhuessaan pedagogisen johtamisen edellytyksista. Pedagogista johtamista lahestyttiin

siis tassd kohtaa erityisesti pedagogisen koulutuksen, -suunnan ja -osaamisen kautta.
Pedagoginen johtaminen perustehtavatyona

Kaikki nelja péivakodin johtajaa seka yksi lastentarhanopettaja yhdisti pedagogiseen
johtamiseen paivakodin perustehtévasta vastaamisen. Téssd vaiheessa tuon ensin esille,
minka vastaajat kasittivat paivakodin perustehtavéksi ja sen, oliko heiddn mielestédan
omassa péaivakotitydyhteisossd muodostunut yhteinen kasitys perustehtdvastd. Kolme
johtajaa ja kolme lastentarhanopettajaa oli sitd mieltd, ettd yhteinen Kkasitys
perustehtdvastd on olemassa omassa tyOyhteisossa. Yksi johtaja (P3) ja yksi
lastentarhanopettaja (L4) eivédt erikseen vastanneet tdhan kysymykseen. Yhteinen
késitys perustehtdvasta oli vastaajien mukaan muodostunut monipuolisen keskustelun
seurauksena ja yhden johtajan (P4) mukaan my0ds varhaiskasvatussuunnitelman
uudistamisen myo6td. Mikd sitten on péivakodin ammattihenkiléston mielestéa

paivakodin perustehtdva taman tutkimuksen tulosten perusteella?
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Vastaukset muotoutuivat kahden perustehtdva-teeman alle, jotka olivat: yhteistyd
perheiden kanssa ja laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttaminen. Ensimmainen teema
viittasi siihen, ettd varhaiskasvatustyotd tehddan tiiviissd yhteisty0sséd lasten
vanhempien kanssa, jolloin perustehtdvan yhdeksi selkedksi osaksi muodostuu
kasvatuskumppanuus. Taman ilmaisivat vastauksissaan kaksi johtajaa (P1 & P3), joista

toinen kuvaili asiaa nain:

”..--..5e on tatd vanhempien kanssa tiivistd yhteistyotd ja siind tietysti
kunnioittaen perheen nakemyksid, mutta sitten mydskin se, ett& avoimuus
on sitd, ettd naitd pedagogisia kysymyksid avataan kunkin lapsen
kohdalta sitten niissa kehityksen kriittisissé vaiheissa..--.. ” (P3)

Loput vastaajat, mukaan lukien edelld mainitut johtajat maarittelivat perustehtévéksi
toiseen teemaan, eli laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamiseen liittyvat painotukset.
Niin johtajat kuin lastentarhanopettajat nakivat perustehtdvand lapsen hyvinvoinnin
takaamisen sekd laadukkaan hoidon, kehityksen ja oppimisen kolmiosta Kkiinni
pitdmisen. Yksi lastentarhanopettaja tiivisti asian nain:

”..--.. paivakodin perustehtdvd minun mielestd on turvata lapselle ja

perheelle semmonen turvallinen paikka, ..--.. ettd vanhemmat voi huoleti

sen lapsen sinne jattaa, et voi luottaa et siitd pidetdan huolta, otetaan

huomioon yksildllisesti ne lapsen tarpeet ja niista keskustellaan puolin ja

toisin ja sitten just se pedagoginen semmonen tavotteellisuus, ..--.. etta
on sisdltoo jotka perustuu johonkin.” (L3)

Kasittelen nyt vastaajien perustelut siltd osin, kun he nékivat pedagogisen johtamisen
perustehtdvan toteuttamisen kautta. Yksi johtaja (P2) korosti sitd, ettd pedagogisen
johtamisen tarkein tehtdvd on turvata lapsen hyvinvointi, joka tulisi olla kirkkaana
tyOyhteisdn jasenten ajatuksissa. Han myos koki, ettd pedagogisen johtamisen tulisi
konkretisoitua oikeudenmukaisuutena ja tasavertaisuutena niin lapsia kuin perheitékin
kohtaan. Toiminnan olisi hanen mukaansa oltava tasalaatuista kaikille, niin paivakodin
eri lapsiryhmissé kuin perhepéivahoidonkin puolella. Samaan tapaan toinen johtaja (P3)
oli sitd mieltd, ettd pedagoginen johtaminen koostuu monista eri ulottuvuuksista, mutta
tarkeimpana niista lapsen hoito ja kasvatus. Yksi johtajista taas korosti (P4) sitoutumista
varhaiskasvatustyohon ja tiivistda kulkemista perustehtdvdn viitoittamalla polulla
tyossddn. Myos lastentarhanopettaja (L4) oli sitd mieltd, ettd pitéisi l6ytaa tyon
oleellisin sisaltd, kaikki lapseen liittyva. Lapsesta lahtee hdnen mukaansa ylipaataan
koko tydn suunnittelu ja tama kaikki liittyy olennaisesti myods pedagogiseen

johtamiseen. Kasittelin nyt suunnitelmallisuus-osion teemat ja siirryn seuraavaksi
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késittelem&én tyoyhteiso-osion teemoja, jotka ovat tydyhteison siséinen linja ja

ammatillinen asiantuntijuus.
Pedagoginen johtaminen tyoyhteison sisdisena linjana

Pedagoginen johtaminen liitettiin haastatteluvastauksissa paivakodin tydyhteison
sisdiseen linjaan ja sen johdonmukaisuuteen. Nain linjasi kaksi johtajaa ja yksi
lastentarhanopettaja. Yksi johtajista (P2) puhui tyontekijoiden yhteisestd totuudesta ja
linjan selkeydestd. H&an totesi, ettd keskustelun kautta on |6ydyttavd tydyhteison
yhteinen polku, esimerkiksi liittyen arvoihin ja niiden toteutumiseen kaytdnnon tyossa.
Johtajan mukaan hanen tehtdvdnsa on esimerkiksi varmistaa, ettd henkilokunta saa
tukea yhdessé sovittujen tyémenetelmien toteuttamisessa, mutta myods todella sitoutuu
niiden kayttdmiseen arjen tydssd. Yhtend esimerkking tastd, johtaja mainitsi uudehkon
tyokéaytanteen, eli hanen itsensd ja kelton tai elton toteuttamat havainnointivierailut
kussakin lapsiryhméssa ja yhteiset keskustelut havaintojen pohjalta. Havainnoinnin
painopisteeksi oli otettu esimerkiksi lapsen ja aikuisen vélisen vuorovaikutuksen
tarkastelu. Johtajan mielestd tdmankaltainen toiminta on juuri kdytdnndn pedagogista

johtamista.

Toisen johtajan (P3) mukaan pedagoginen johtaminen toteutuu yhteisollisyyden kautta
ja on olennaista, etta tydyhteison kaikki jasenet pelaavat yhteisesti sovittujen sdéntéjen
mukaan. Hankin oli sitd mieltd, ettd johtajan tehtdva on valvoa asioiden eteneminen
sovitun mukaisesti. Esimerkiksi hanen paivakodissaan valitaan yhteinen vuosittainen
teema, kyseisena vuonna se oli ympadristokasvatus ja yhteiseksi tavoitteeksi oli
madritelty Vihred Lippu “-pitevyyden” saavuttaminen. Tahan liittyen tydyhteisdssa
etsittiin  aiheesta  tietoa,  kouluttauduttiin ~ ja  valittiin  vastuuhenkil6ita.
Lastentarhanopettaja (L4) puolestaan kommentoi asiaa néin:

”..--.. sitdhan se niinku parhaimmillaan varmaan olis, ettd meil ois

I6ytyny niin semmonen yhteinen linja ja yhteiset arvot ja yhteiset keinot

ja yhteinen semmonen punanen lanka et ndin me toimitaan. Et miten

vaikka lasten kanssa tassa hetkessa ollaan, et onko se asenne semmonen,

ettd ei saa tehda sitd, ettd s satutat ittes vai onko se asenne semmonen,

ettd kokeileppa tai etté onnistuisitko saa, ettd se on must ihan erilainen

se nékokulma et miten vaikka niinku ylipaéténsa asioihin suhtaudutaan
ja niita tulee kumminkin aika paljon semmosia tilanteita ..--..” (L4)
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Paivakotitydyhteison tulevaisuuden tavoitteet ja visiot

Koen, ettd yhteinen linja pedagogisessa johtamisessa edellyttdd pohjakseen yhdessa
sovittuja tavoitteita. Tamén takia tiedustelin johtajilta ja lastentarhanopettajilta, millaisia
tavoitteita ja visioita he ovat omassa tyoyhteisossadn yhdessd asettaneet. Tarkoitan
visiolla tulevaisuuden suuntaa; ndkya johonkin, kuten yksi johtajista asian ilmaisi. Jaoin
vastaukset kolmen teeman alle: varhaiskasvatustyohon, kasvatuskumppanuuteen ja
tydyhteisén hyvinvointiin liittyviin tavoitteisiin ja visioihin. Nelja johtajaa ja kaksi
lastentarhanopettajaa  toi  vastauksissaan  esiin  tavoitteita, jotka liittyivat
varhaiskasvatustyohon. Yksi johtajista (P1) korosti tulevaisuuden ihanteenaan sitd, etta
lapset kasvavat, kehittyvat ja oppivat kullekin lapselle sopivassa tahdissa, paivéakodin
kasvattajien ja vanhempien tuella. N&in ajatteli my6s toinen johtajista (P3), joka toi
lisdksi esille vision hyvan lapsuuden rakentamisesta. Yhden johtajan (P2) mukaan
heidan visionsa on osittain uudelleen muotoutumassa. Pdivékodissa oltiin parhaillaan
kédymassa yhteistd keskustelua, niin tyoyhteison kuin perheidenkin kanssa koskien
visioita ja tavoitteita. Han kuitenkin korosti, ettd yhteisend toiminta-ajatuksena on
laadukkaiden varhaiskasvatuspalveluiden tarjoaminen asiakasperheille. Yksi johtaja
(P4) kommentoi asiaa seuraavasti:

”Se on tdma vasuun Kkirjattu, se piti sisalladn taman lapsen

kokonaisvaltasen hyvinvoinnin ..--.. ja siihen sitoutuminen, sitd méaa

perdankuulutan ettd se on kaikkien asia, ..--.. yhteisen tekemisen
pddmddrd ja tulos.” (P4)

Lastentarhanopettajista toinen (L1) nosti henkilokohtaisina tavoitteinaan esiin
laadukkaan esiopetustyon tarjoamisen, koska han toimi esiopetusryhméssa, samoin kuin
itsensd jatkuvan kehittdmisen. Yleisempind tavoitteina han piti muiden tavoin
yksilollistd hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuutta seka turvallisuuden ja
ammattitaitoisen tydotteen takaamista paivakodissa. Toinen lastentarhanopettaja (L2)
korosti, ettd heidan péivédkotinsa varhaiskasvatussuunnitelma sisédltdd yhteisen
tavoitelauselman, joka on lapsen hoito ja kasvatus kokonaisvaltaisesti kehittyvéksi

yksiloksi, mutta osittain myds toimiminen péivakotina sosiaalipalvelun tuottajana.

Lisaksi kaksi vastaajaa: johtaja (P3) ja lastentarhanopettaja (L3) nostivat erityisesti
esille tavoitteinaan kasvatuskumppanuuteen liittyvét painotukset. Johtaja perusteli asiaa
siten, ettd paivakodin arjessa pitdisi syvéllisemmin tiedostaa se, mitd

kasvatuskumppanuus tarkoittaa ja mité silla tavoitellaan. N&iden ohella kaksi vastaajaa:
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johtaja (P1) ja lastentarhanopettaja (L1) nostivat esiin tydyhteison hyvinvointiin liittyvia
tavoitteita. Johtajan tavoitteena oli varmistaa, ettd oma tydyhteisd on hyvinvoiva
tulevaisuudessakin. Johtaja koki, ettd tdmanhetkiset tukipalvelut, esimerkiksi
tyohyvinvointitoiminta oli melko hyvalla tasolla péivdkodissa, samoin kuin
tyontekijoiden motivaatio tyohdnsa. Han myos toivoi, ettd nykyisissa paivékotitiloissa
voitaisiin jatkaa tulevaisuudessakin, mutta toi esiin huolta liittyen siihen, millaisia
ohjeita johdon taholta tulee; ty0yhteisdja saatetaan lakkauttaa ja siirtdd toimintoja
muualle. Tdman hé&n koki johtajan tyon haasteenaan. Lastentarhanopettaja (L1) taas piti
tarkedna seuraavan tavoitteen toteutumista tyossaan:

”.--.. tdnne on mukava tulla, t&alld on hyva tydilmapiiri, taalla
kohdataan ihmiset yksilollisesti..--.. ” (L1)

Pedagogisen johtamisen merkitys ja yhteinen kasitys tydyhteisdssa

Taman teeman alla tuon liséksi esille sen, millainen merkitys haastateltavien mukaan
pedagogisella johtamisella ylipddtddn on ja onko pedagogisesta johtamisesta heidan
mielestd olemassa yhteinen kasitys omassa paivékotiyhteisossa. Kukaan vastaajista ei
kieltanyt pedagogisen johtamisen suurta merkitysta pédivakodin toiminnassa. Y hteisesta
késityksesta oli kuitenkin olemassa ristiriitaisia tulkintoja. Kayn l&pi ensin vastaajien
perustelut pedagogisen johtamisen merkittavyydelle. Yksi johtaja (P1) asiasta ndin:

”..--.. sehén on ihan se peruslahtdkohta télle tydskentelylle. Mutta miten

tietosta se on, et se kuitenki sitte nayttéytyy kaikissa aika pienissakin

teoissa loppuviimeks. Mut ei sita varmasti tarpeeks korosteta ja tarpeeks
tuoda esille.” (P1)

Toinen johtaja (P2) nosti pedagogisen johtamisen johtamistyonsa tarkeimmaksi alueeksi
ja toivoikin voivansa yhd enemman paneutua pedagogisen johtamisen toteuttamiseen
arjessa. Pedagoginen johtaminen oli yhden johtajan (P3) mukaan ennen kaikkea
arkityon raamittaja. Han naki, ettd yhteisen keskustelun kautta saavutetaan tietoisuus
siitd, mitd pedagoginen johtaminen kussakin lapsiryhmassa kéytannossa tarkoittaa.
Merkitys on erilainen eri ryhmissé riippuen lasten ikédrakenteesta, ryhmasta ja siella
tehdyistd ratkaisuista, johtaja pohti. Vuorohoitoon siirtyminen herétti pohdintoja
yhdessd johtajassa (P4); kuinka pedagoginen johtaminen toteutuu vaihtelevina

kellonaikoina, aikaisin aamulla tai yomyohalla.

Yksi lastentarhanopettaja taas (L1) pohti seuraavaa:
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”..--.. pedagoginen johtajuus, ..--.. mitd se siind arjessa ja johtamisessa
sitten oikeen onkaan, ..--.. eiké niité silleen tuu, ajatelleeks nyt tdma on
sitd pedagogista johtamista ja joku on jotain muuta johtamista, etté se on
niin luonnollinen osa taté meién ty6ta ja tarkee osa. ” (L1)

Y hteenkokoaja-termilla l&hestyi toinen lastentarhanopettaja (L2) pedagogista johtamista
ja néki, ettd ilman sitd ei voitaisi péivakodissa toimia lainkaan. Kolmas
lastentarhanopettaja (L3) koki pedagogisen johtamisen turvallisuuden tunteen tuojana
arjen tyohon. Han myos ajatteli pedagogisen johtamisen antavan laajoja
mahdollisuuksia monenlaiseen oman tyon toteuttamiseen, jos vain intoa ja voimavaroja
16ytyy. Yksi lastentarhanopettajista taas (L4) lahestyi asiaa tyontekijoiden erilaisten
persoonien kautta ja ajatteli, ettd pedagogista johtamista tarvitaan siivittdmaan
monenlaisten erilaisten tydtapojen kirjo kohti yhteista linjaa.

Puhuttaessa pedagogisen johtamisen yhtenevésta kasityksesta tyoyhteistssd, nousi esiin
kahteen eri suuntaan kulkevia pohdintoja. Osa haastatelluista oli sitd mieltd, etté
yhteinen ndkemys on olemassa, toisaalta taas nahtiin, ettd pedagogista johtamista ei ole
aaneen madritelty tydyhteison kesken tai yhteistd linjaa kohden ollaan matkalla. Yksi
johtajista (P1) ensinndkin puuttui tyoyhteisén maaritelméan ja totesi henkilékunnan
vaihtuneen heidan péivakodissa vuosittain ainakin viimeisen kolmen vuoden aikana.
Han myo6s sanoi, ettd pedagogista johtamista ei ole yhdessd keskusteltu auki tai
maaritelty paperille yksi yhteinen ndkemys asiasta. Toinen johtaja (P2) oli varma siita,
ettd yhteistd nédkemysta ei ole olemassa, vaan sitd kohti vasta kuljetaan. Yhteinen
keskustelu paivékodissa on johtajan mukaan aloitettu pedagogisesta suunnittelusta, josta
siirrytaan kasitteleméan pedagogista johtamista. Yksi johtajista (P3) oli sitd mieltd, etta
yhté ainoaa, muottiin tumpattua ndkemysta ei tulisi ollakaan, vaan kasitetta tarkastellaan
keskustelun pohjalta kaiken aikaa. Toki vasussa on maaritelty tietyt yhteiset linjaukset,
jotka my6s nakyvat toiminnassa, hén lisasi. Neljas johtaja (P4) taas pohti seuraavaa:

”.--.. nyt on tullu uusia tyontekijoéitd ja varhaiskasvatus, paivahoito

muuttuu ja sitd kautta se johtajan rooli, mun mielestd kuitenkin, se

pedagoginen johtajuus on se iso juttu, henkildstdjohtaminen on iso juttu,
ollaan menossa johonkin suuntaan.” (P4)

Lastentarhanopettajat olivat melko samoilla linjoilla johtajien ndkemysten kanssa.
Jatkona dskeisen johtajan sitaatille saman talon lastentarhanopettaja (L4) tiivisti asian

nain:
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“Mut kylld varmaan henkilokunta tulee ehkd véhdn silleen perdssa silla
tavalla, ettd mutta kylla se sielté tulee, ehk& se yhteinen késitys alkaa
pikku hiljaa sitten 16ytymé&én, et mik& rooli johtajan rooli tosiaan on ja
mihin asioihin oletetaan, ettd johtaja puuttuu ja mitkd asiat johtaja
hoitaa..--.. ” (L4)

Yksi lastentarhanopettaja (L1) koki pedagogisen johtamisen osittain vieraaksi termiksi,
jota ei tyoyhteison kanssa keskusteltaessa ole paljon kaytetty. Toinen Ito (L2) liitti
pedagogiseen johtamiseen sitoutuneen ja tiedostavan tyoyhteison ja uskoi, ettd sitd
kautta yhteinen késitys lopulta on olemassa. Samoilla linjoilla oli lastentarhanopettaja
(L3), joka sanoi, ettd ylipaataan toiminnasta keskustellaan johtajan johdolla heidan
tyoyhteisossaan paljon, vaikkei valttdamattd suoraan itse Kkésitteestd pedagoginen

johtaminen.

Kiteytettynd ndista vastauksista kady siis ilmi, ettd pedagoginen johtaminen nahd&én
ldhes itsestdan selvasti arvokkaana ja merkityksellisend asiana péivakodissa, mutta
selkedd yhteistd maddritelmad tai keskustelua termistd ei pdivakodeissa vélttamatta
yhteisesti ole muodostettu. Vastauksista kuulsi enemmankin ajatus, etté yleisen tyohon

liittyvan keskustelun kautta my6s pedagogisen johtamisen teemaa on sivuttu.
Pedagoginen johtaminen tyoyhteison ammatillisena asiantuntijuutena

TyoOyhteison sisdisen linjan ohella pedagoginen johtaminen liitettiin tydyhteisén
ammatilliseen kehittymiseen ja asiantuntijuuteen. Né&in teki kolme johtajaa. YKksi

johtajista (P1) kommentoi tyontekijoiden kaymisté taydennyskoulutuksissa seuraavasti:

”..--.. Esimerkiksi jos tyontekija kdy koulutuksessa, niin sillon on tarkee
hetki johtajan ainakin jutella siitd annista, mita tyontekija on kokenut,
mitd on saanu siitd koulutuksesta ja mitd ajattelee. Niinku jatkaa
semmosta keskustelua, mikd on jaany silleen paan sisdlle pyérimaan
sielld koulutuspaivassa. Siis ihanteellista ois jos koko tydyhteiso tai
vahintddn se oma pieni tiimi siind omassa ryhméassa pystyis
keskustelemaan siita annista kun on saatu sesmmonen kipinad syttymaan,
niin sit sitd pitds pystyd kehittdmdcdn ja purkamaan.” (P1)

Toinen johtaja (P3) néki asian ndin:

”.--.. pedagogiseen johtajuuteen kuuluu myds sitte huolehtia
tyontekijoitten tAmmdsesta jatkuvasta koulutuksesta ja ei, en tarkota, etta
menevat jonnekin kurssille, vaan se on mydskin tdmmosta sisaista
kouluttautumista pohtimaan néitd kasvatuskysymyksia, elikkd, ettd se
arjessa, se pedagogia vastais niita tarpeita, mité taa yhteiskunta tuottaa
nimenomaan  perheitten  né&kdkulmasta ja  erityisesti  lasten
nékdkulmasta..--.. ” (P3)

Samoin hén korosti, ettd pedagogisen johtamisen tyovastuita on jaettava tydyhteison

kesken jokaisen kiinnostuksen ja vahvuuksien mukaan ottaen huomioon, mit4 osa-
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alueita toimintavuonna on yhdessa pééatetty painottaa. Han perusteli tata toteamalla, ettd
”..--.. el johtaja 00 se big head joka sateilee..--.. 7. Johtaja antaa sopivasti tukea siing,
miten tyontekijd voi parhaiten pedagogiikkaansa arjen tasolla kehittdd, han Kiteytti.
Kolmas johtaja (P4) oli sitd mieltd, ettd pdivakodin tiimeiltd tuleva tietamys ja
asiantuntijuus ovat olennaisia johtajan sijoittaessa lapsia eri ryhmiin. Talloin paatokset
muotoutuvat siis yhteisen asiantuntijakeskustelun tuloksena. Nyt olen kaésitellyt
tyoyhteiso-osion teemat ja siirryn johtajuus-osioon, jonka teemoja ovat johtajan
tiedostamisprosessi, johtajan lasndolo ja johtajan ammatillisuus.

Pedagoginen johtaminen johtajan tiedostamisprosessina

Pedagogisen johtamisen johtajan tietoisuuteen liitti yksi johtaja ja kolme
lastentarhanopettajaa. Johtaja (P4) painotti sitd, ettd h&n pitdd pedagogisessa
johtamisessa olennaisena johtajan tietoisuutta lapsiryhmien toiminnasta ja sielld
tapahtuvista asioista. Samoin johtaja piti tarkednd, ettd han tuntee ja tietdd tyontekijat,
lapset ja osittain myds perheet. Samoilla linjoilla oli saman talon lastentarhanopettaja
(L4), joka pohti, etté johtajalla on oltava tietoisuus siita, mité tydyhteisossé tapahtuu ja
mika on ryhmien tilanne. Sen pohjalta on hdnen mukaansa myos pystyttdvé reagoimaan
mahdollisiin ~ epékohtiin, mutta my6s kannateltava mydnteisida  asioita.
Lastentarhanopettaja myos painotti, ettd johtajan on pystyttdva pukemaan tydyhteison
toimintaa sanoiksi, jotta tydyhteis6 ymmaértad mihin tietynlainen toimintamalli johtaa,
mitéd seurauksia on omalla tydskentelytavalla; mitd ja miksi asioita ylipaataan tehdaan.
Toinen lastentarhanopettaja (L2) pohti tietoisena olemista jokaiselle tyontekijalle
kuuluvana vastuuna:

"No siihen (pedagogiseen johtamiseen) liittyy tieto esimerkiksi siitd

organisaatiosta, tieto siita, milla lailla lapsia ohjataan, kasvatetaan ja

opetetaan, sitten tieto mydskin siitd meidan tydyhteisdsta, yksittaisesta

ihmisestd, sitten eri tiimeistd, kun meillakin on tassa paivakodissa viisi

tiimia ja sitten siihen kuuluu se semmonen, miten sa toimit taalla

paivakodissa, mutta siihen kuuluu mydskin se, miten sa nadyt ulospain,

elikkd asiakkuus ..--.. myoskin tda pikkujuttu, tda talous..--.. Sehén

edellyttad tietoa ..--.. kaikista asioista mita taalla (***) kaupungissa on

meneillaan ja sitten se tarkoittaa myodskin, sité tietoa omasta itsesta,
millainen sin& olet itse johtajana..--.. ” (L2)

Tyoyhteisoon liittyen han painotti, ettd jokaisen on oltava tietoinen tyodntekijoiden
henkisestd, tiedollisesta ja taidollisesta tilasta. Tatd han perusteli ilmaisulla
“pedagoginen johtaminen mydskin menee sinne lapsiin”. Liséksi lastentarhanopettaja

totesi, ettd kuuluminen kaupungin organisaatioon edellyttdd, ettd on tiedettdva
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kaupungin tavoitetila varhaiskasvatuksen suhteen ja osattava liittdd se tyohon
paivakodissa. Kolmas lastentarhanopettaja (L3) korosti yhta lailla, etta pedagoginen
johtaminen ja ylip&atédan johtaminen ei voi olla vain papereiden kanssa toimimista tai
suoraviivaista ihmisten maarailyd, vaan tarvitaan moniulotteista pohdintaa liittyen

omaan tyohon ja tydyhteisoon.
Pedagoginen johtaminen johtajan l&snéolona

Pedagogisen johtamisen liitti johtajan l&sndoloon kolme johtajaa ja kaksi
lastentarhanopettajaa. Yhden johtajan (P1) mukaan johtajan ldsndolo arjen tasolla ja
perustehtdavan &arellda on olennaista. Johtaja oli sitd mieltd, ettd jos johdettavat alueet
séilyvat kohtuullisina, td&md on kaytdnnossdé mahdollista. Sopiva johdettava
henkilostomaara on hanen mielestadn noin kolmekymmenta alaista, jolloin pedagoginen
johtaminen ja pedagogiikasta keskusteleminen on vield mahdollista, -eivatka

toimistorutiinit vie kaikkea aikaa.

Saman talon lastentarhanopettaja (L1) kommentoi asiaa niin, ettd olennaisinta on
johtajan osoittama arvostus ja kunnioitus tyontekijoiden tekeméd tydtd kohtaan ja
esimerkiksi yhteiselle suunnittelutyélle mahdollistama aika ja tila paivékodin arjessa.
Johtajan konkreettinen lasndolo ei ollut lastentarhanopettajan mukaan siis aina
valttamatonta, mikali tyontekijoilla oli tunne johtajan heille osoittamasta tuesta ja
luottamuksesta. Toisaalta han painotti, ettd usein kuitenkin tulee tilanteita, jolloin on
tarve keskustella juuri johtajan kanssa erilaisista haasteista, joita omassa ty0ssééan
kohtaa. Ajatustenvaihtoa kaytiin myés oman tiimin tai tyoparin kanssa, mutta johtajan

antamaa aikaa keskusteluhetkille tyontekijoiden kanssa erityisesti kaivattiin.

Tahan samainen johtaja (P1) kommentoi seuraavaa:

”.--.. pedagogisessa johtamisessa on hirveen tarkeetd esimiehen
kannalta, etta pitdd huomata se, kuinka paljon kukakin tyontekija tarvii
sita esimiehen tukee, jotkut haluaa, nauttii siitd, et ne kantaa ite vastuun
tai, ettd on semmosia tiimeja, jotka on hyvin itseohjautuvia ja sehan se
suuntaus on tietenkin, ettd pitas yrittaa tosiaan, niin aika pitkalti ratkoo
niita ongelmia siella tydtiimeissa..--.. ” (P1)

Johtaja my0s toi esiin, ettd kokeneemmat tyontekijat toimivat tukena uusille tulokkaille,

myos perehdyttdjaksi nimetyn henkilon muodossa. Téastédkin huolimatta han painotti,

ettd mitd enemman johtaja antautuu pedagogiselle johtamiselle, sitd enemmén myds
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koko tyoyhteisd aktivoituu mukaan ja kokee asian arvokkaaksi. Lastentarhanopettaja
tiivisti johtajan merkittdvyyden néin:

“Mut kyl se sitten se johtajan pedagogisuus ja kaikki muukin asia totta

kai vaikuttaa sitten sen koko tydyhteisén siihen semmoseen me-henkeen

ja muuta, et kylhédn se on semmonen merkkihenkilé kuitenkin se johtaja

ja sieltdhén me sitte saahaan se kipina teha tata tycta kuitenkin, et on

sillé johtajalla suuri merkitys, ettd han on paikalla ja lasna ja on yhdessa

mukana tekemdssa sitd tyotd, ettd kylla se koko sitd porukkaa vie
eteenpdin ja luo sita yheendistd tunnetta siihen.” (L1)

Toisen talon johtaja (P2) painotti, ettd pedagoginen johtaminen edellyttdd nimenomaan
johtajan halua ja kiinnostusta olla lasnd pdivékodissa, samoin kuin paikkojen
jarjestelemistd  keskustelulle niin  koko tydyhteison kesken Kkuin yksittéisten
tyontekijoiden kanssa. Riittdméattdmyyden tunteita toi esiin neljas johtaja (P4). Han oli
muiden johtajien ohella sitd mieltd, ettd mitd enemman hén pystyisi olemaan talossa
lasnd ja kuuntelemaan tydntekijoitd, sitd paremmin pedagoginen johtaminen lopulta

toteutuisi ja olisi pinnalla.
Pedagoginen johtaminen johtajan ammatillisuutena

Kasittelen nyt vastaukset, joissa pedagoginen johtaminen liitettiin johtajan
ammatillisuuteen. Nain ajatteli kolme johtajaa ja kaksi lastentarhanopettajaa. YKksi
johtajista (P1) korosti pedagogisen johtamisen edellyttdvdn omasta toiminnasta
vastaamista ja johtamiseen sitoutumista. Toisen talon lastentarhanopettaja (L2) piti
pedagogista johtamista ylipdataén laajana késityksena. Han painotti, ettd pedagogiikkaa
ohjaavalla henkil61ld on oltava selkednd miclessddn “visio, strategia ja toiminto”. YKSi
johtajista (P3) otti seuraavan asian esille:

”..--.. tietty rajaaminen mika kuuluu esimiehelle, ..--.. se on varojen

kaytén suhteen, koska se vaikuttaa suoraan siihen pedagogiikkaan,

henkildstéresurssien kayttd, joka vaikuttaa siihen pedagogiikkaan, etta

kuinka mielekkaasti ja jarkevasti niitd annettuja resursseja esimies

pystyy siind arjessa kayttdamaan, nii et se hyva pedagogiikka siella
arjessa ihan todella toteutuu ..--.. ” (P3)

Samoin hédn painotti tatd johtajan ominaisuutta toimivan pedagogisen johtamisen

edellytyksena:

“Ja toisaalta sit mun mielestd se edellyttid mydskin tuota johtajalta
tietynlaista persoonallisuutta, ettd vaikka johtajan tyd on tietyista osin
hyvin yksindistd tyotd, mutta sitten se arkikasvatuskeskustelu pités olla
semmosta jalkautuvaa, herkin korvin kuuntelevaa ja tietylla tavalla tilaa
antavaa.” (P3)
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Yksi johtaja (P4) oli sitd mieltd, ettd johtajan ammatillisuuteen kuuluu olennaisen
kirkastaminen ja muistuttaminen tydyhteisossd. Pedagogisen johtamisen perustana on
hanelle itselleen varhaiskasvatustyon vankka tuntemus pitkan tyokokemuksen kautta.
Saman talon lastentarhanopettaja (L4) lisasi tahan, ettd pedagogiseen johtamiseen liittyy
my6s paljon taustatyotd, esimerkiksi toimivien tiimien suunnittelemista, tulevan

toimintakauden valmistelua kevaisin ja toiminnan k&ynnistamisté syksyisin.
Paivakodin johtamistyyli

Tiedustelin pdivakodin johtajilta heiddn omaa ty6tdan ohjaavista johtamiskasityksista ja
lastentarhanopettajilta kokemuksia siit4, millaista johtamista heidan tyopaikallaan
toteutetaan. Lisdksi tiedustelin kaikilta haastateltavilta sitd, oliko paivakodissa
muodostunut yhteinen kasitys johtajan tavasta johtaa yksikkdaan. Kysyin tata siksi, etta
yhteinen tietoisuus ja auki puhuttu kasitys johtajan tyoskentelytavoista on pohjana myos
pedagogisen johtamisen toteuttamiselle. Haastateltavat kuvailivat oman yksikkdnsé
johtamistyotd teemoilla johtaminen palvelutyénd, vuorovaikutuksellinen johtaminen ja
omalinjainen johtaminen. Teemat eivét ole toisiaan poissulkevia; vastauksissa saatettiin

kuvailla samaa johtamistapaa niin omalinjaiseksi kuin vuorovaikutukselliseksi.
Johtaminen palvelutyéna

Johtajista jokainen liitti johtamisensa tamén teeman alle, lastentarhanopettajista oman
tyopaikan johtamiskulttuuria kuvaili ndin kaksi. Yhden johtajan (P1) mukaan
johtaminen toteutuu palvelutyona ja vierelld kulkemisena. Hanen mielestaan jyraava
johtamistyyli ei ole kauaskantoinen, vaan ennemminkin johtaminen koostuu
huomaamattomista eleistd, herkkyydesté aistia tilanteita seké sensitiivisyydesté. Johtaja
huomioi parhaimmillaan tyontekijat kokonaisuuksina, heidédn henkisen ja fyysisen
ulottuvuutensa ja kulkee arjessa heidén kanssaan kuunnellen ja hetkessa eléen, johtaja
tiivisti filosofiansa. Toinen johtaja (P2) halusi siirtyd johtamisessaan yha enemman
lapsi- ja asiakaslahtOiseen suuntaan. Tyotd tehdddn asiakkaiden kanssa yhdessd, hén

pohti.

Kolmas johtaja (P3) kuvaili johtamistyyliddn eettisend ja humaanina suhtautumisena
johtamiseen, erityisesti pedagogiseen johtamiseen. Hanelle merkittavinta oli ihmisyyttéa
ja ennen kaikkea erilaisuutta kunnioittava painotus johtamistydssaan. Saman talon

lastentarhanopettaja (L3) oli samaa mieltd ja kuvaili, ettd johtajan tyyli on tasa-
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arvoinen; suosikkityontekijoitd ei johtajalla ole. Neljas johtaja (P4) pohti pyrkivansa
vankan tyokokemuksen ja pedagogisen ammattitaidon perustalta kunnioittavaan,
tasavertaiseen ja  kuuntelevaan  johtamiseen. Han korosti mybds hyvéa
ihmistuntemustaan, jolloin tyontekijoiden toimintatavat tulevat nopeasti tutuksi. Kaiken
kaikkiaan johtaja toivoi pystyvdnsa olemaan ldsnd oleva johtaja, joka ei kuitenkaan

hajautetussa organisaatiossa ole hdnen mukaansa aina niin yksinkertaista.
Vuorovaikutuksellinen johtaminen

Kaksi johtajaa ja kaksi lastentarhanopettajaa kuvaili péivdkodin johtamistyylia
vuorovaikutukseen liittyvilla ilmaisuilla. Yksi johtaja (P1) oli sitd mieltd, ettd
johtaminen on ennen kaikkea tyontekijoille jaettua ja toteutuu vuorovaikutustyona.
Johtaja oli sitd mieltd, ettd vastuuta on parempi jakaa tasaisesti jokaiselle tyontekijoille,
ennemmin kuin kohdistamalla kaikki johtamisvastuu johtajalle ja varajohtajalle.
Johtajan mielestd oli selvdd, ettd vastuunkantaminen tekee hyvad yksittéisille
tyontekijoille ja samalla koko tydyhteisélle, niin tuloksellisuuden kuin hyvinvoinninkin
nakokulmista katsottuna. Johtamistyd on hdnen mielestdin onnistunut, kun paletti toimii
ilman johtajaakin, eli perustehtdvan hoitaminen ja yleinen hyvinvointi on niin ihmisten
sisdssd, ettd johtajalta ei tarvitse kaikkea kysyéd, vaan ty0yhteisd auttaa itse itsedén ja
ratkoo ongelmia. Saman talon lastentarhanopettaja (L1) oli samoilla linjoilla johtajansa
kanssa ja koki, ettd johtaja on todellakin jakanut vastuuta ja antanut tyontekijoille
sellaisia vastuualueita, joista ennen vanhaan vain johtaja olisi vastannut. Han korosti
sitd, ettd vastaamalla itse joistain tehtdvaalueista, muodostuu itselle tietoisuus, miten
asioita hoidetaan ja missa menndan, tyontekijd pysyy siis ajan tasalla omassa

tyOyhteisdssaan.

Toisen talon johtaja (P2) oli sitd mieltd, ettd han pyrkii olemaan henkildstoa
osallistumaan motivoiva johtaja. Tyon suunnittelu sitouttaa ja motivoi johtajan mielestéa
myos tyon tekemiseen. Han myos kertoi pyrkivansd aitoon keskusteluyhteyteen
tyontekijoidensa ja asiakasperheiden kanssa. Johtaja kertoi esimerkkiné tyéntekijoiden

osallisuuden kasvattamisesta uuden kokeilun liittyen palaverikaytantéihin:

”..--.. ma en tee palavereihin sellasta varsinaista esityslistaa ..--.. etté ku
meil on sellanen valkotaulu tuolla ..--.. mé& laitan siihen asioita, mita
kasitellddn niin m& haluaisin, et myds henkildstd tois niitd asioita mité
kasitellaan, etté ne ei tuu pelkastaén taaltapain ja ne ei 0o pelkéstédén
tiedotettavia asioita, vaan, ettd sekin on must sitd pedagogista
johtamista, ettd me voitas my0s téssa yhteisessé foorumissa viikoittain
keskustella ihan kasvatuskysymyksistd ja ..--.. tiedottaminen tapahtuis
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enemmankin sahkopostin kautta ja tuohon tietenkin laitan nakyville
tarkeitd tiedotteita mita tulee..--.. ” (P2)

Saman talon lastentarhanopettaja (L2) arvioi, ettd johtamistyyli on heidén yksikdssaan
keskusteleva ja muiden mielipiteet huomioon ottava. Lastentarhanopettajan mukaan
johtaja on kiinnostunut siitd, mitad mielta tydyhteisdssa ollaan eri asioista.

Omalinjainen johtaminen

Kolme johtajaa ja yksi lastentarhanopettaja kuvaili yksikkdnsa johtamistyylié tavoilla,
jotka nimesin omalinjaiseksi johtamistyyliksi. Yksi johtajista (P1) ilmaisi, etta johtajalla
on oltava lopullinen vastuu ja varmuus tietyista asioista. Naihin kuuluvat esimerkiksi
sopivankokoiset lapsiryhmat, henkiloston riittavyys ja laskujen maksu ajallaan. Toisen
johtajan (P2) ajatukset olivat samankaltaisia ja han korosti, ett4 hanellda johtajana on
oltava selked suunta siitd, mihin ollaan menossa ja hén johtajana my6s sanoo tietyissa
asioissa sen viimeisen sanan. Lastentarhanopettaja (L2) oli sitd mieltd, ettd johtaja
johtaa vahvuudella ja halutessaan hdn tekee itsendisesti paatokset, toki tydyhteisoa
kuunnellen, mutta lopulta yksin. Neljas johtaja (P4) koki vastuunaan ottaa tarvittaessa
selked muutosaskel:

”.--. meilld kerta kaikkiaan ruvettiin muuttaan toimintatapoja ja

toimintamalleja niitten viestien ja keskustelun perusteella, ..--.. ettd nyt

pitda jonkinlaista muutosta tapahtua, ettd nama toimintatavat miten on

toimittu kakskytd vuotta ni ne ei enda tana paivana toimi ja ihmiset

uupuu ja lapset ei ehkd saa enda semmosta kasvun tukemista nailla
toimintatavoilla miten on tehty..--.. ” (P4)

Tyoyhteison kasitys johtamistyylista

Yhteinen kasitys johtamistyylistd kirvoitti esiin monenlaisia pohdintoja. Haastateltavat
olivat joko sitd mieltd, ettd yhteinen késitys on olemassa, se on muotoutumassa tai
yhteistd tietoisuutta ei ole vield muodostunut. Yhden paivékodin johtaja (P1) ja
lastentarhanopettaja (L1) olivat sitd mieltd, ettd yhteinen kasitys johtajan tavasta johtaa
tai tehtavajaosta ei valttamattd ole koko tydyhteisdn tiedossa. Johtaja kommentoi asiaa
nain:

”.--.meilld on nyt ensimmdinen kevéat, ettd meilla on tdssé talossa

yhdyshenkild ja sitten mun filiaalissa on varajohtaja..--..me ollaan nyt

vasta tehty johtajuussopimus, eli varmaan yhteista kasitysta siis siité tyo-

ja tehtévajaosta ei 00 olemassa, se on ihan nytten vasta pikkuhiljaa
muotoutumassa..--.. ” (P1)
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Lastentarhanopettajan vastaus tuki johtajan ndkemysta asiasta:

”..--..niin on vield aika lailla opettelun alla se tyénjako, etté mitk& on sen
yhdyshenkilén ja mitkd on johtajan ty6td, mutta viime vuos meni ehka
vahéan opetellessa..--.. ” (L1)

Toisessa pdivakodissa johtaja (P2) oli tullut tehtdvadn pitk&aikaisen johtajan jalkeen ja
koki sen vaikuttavan myos yhteiseen ndkemykseen tavastaan johtaa. Han kommentoi
asiaa nain:

”..--..ei varmaan sillai oo (yhteista kasitystd), ettd kylld me opetellaan

taalla, méa oon nyt kolme vuotta tosiaan ollu, ni taél on ollu pitkdaikanen

johtaja ennen mua, eli hén oli parikytvuotta ja aika lailla sama

tydyhteiso ..--.. ni heill& oli jo muotoutunu tietynlainen niinku késitys

johtajuudesta..--.. mun tyyli johtaa on hyvin erilainen..--.. aikasemmin on

varmaan ollu enemmén sillai autoritddrisempad johtamista tassa
talossa..--.. 7 (P2)

Saman talon lastentarhanopettaja (L2) kuitenkin koki, ettd heidén johtajansa on tuonut
tyoyhteisOlle selke&llda tavalla esiin, millainen on h&nen tapansa johtaa paivéakotia.
Samoin toinen lastentarhanopettaja (L3) oli samoilla linjoilla siitd, ettd yhteinen késitys
on olemassa. Han tarkasteli asiaa néin:

”..--.. on kylla yhteinen kasitys siitd, ettd miten, mitkd ne arvot on ja

mitka semmoset kasitykset on johtamisesta. Hyvin tietoinen on meién
johtaja siitd, miten tyotaan tekee. ” (L3)

Edelleen yhdessa pdivékodissa johtaja (P4) ja lastentarhanopettaja (L4) olivat

varovaisen myonteisesti silla kannalla, ettd tydyhteisoon on muodostunut yhteinen

késitys johtamisesta. He nostivat esiin seuraavat seikat:

"M luulen, ettd on (yhteinen kasitys), mutta kuten sanoin, ni se johtajan
rooli ja se johtajuus, kuten sanoin se kulttuuri on ollu hyvin erilainen
taalla..--.. ” (P4)

"Kyl ne varmaan ryhmissd tietdd, mikd sun rooli on, mutta ehkd ne
odotukset on valilla vahan ristiriitaset, silla tavalla, ettd odotetaan, etta
johtaja tekee sité ja puuttuu tahan ja paattaa taman, et sita justiinsa, et
te voitte itekin siella paattaa ..--.. ” (L4)

Yhteenvetona vastauksista nékyi se, ettd joissakin pdaivakodeissa kaytiin l&pi
johtamiskulttuurinmuutosta, jonka taustalla olivat esimerkiksi kaksi seikkaa: johtajan
rinnalle tyota jakamaan olivat nousseet varajohtaja ja yhdyshenkild tai toisaalta johtaja
oli tullut tydyhteiséon, jossa olivat vield lasnd entisen johtajan tyyli ja tavat.
Lastentarhanopettajien pohdinnoista pystyi lukemaan, ettd luottamus johtajan

tyoskentelytapaan oli kuitenkin vahvan luottamuksellinen ja sitd haluttiin puolustaa.
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Tassa oli siis johtajuus-osion teemat. Ensimmaisen tutkimusongelman lopuksi kasittelen
vuorovaikutus-osion, jonka teemoina ovat arjen I&pdisevda kasvatuskeskustelu,

kasvatuskumppanuusvuoropuhelu ja tiimitason vuorovaikutus.
Pedagoginen johtaminen paivakodin arjen lapéisevana kasvatuskeskusteluna

Johtajista jokainen ja lastentarhanopettajista kaksi toi esille, ettd pedagoginen
johtaminen on heidédn mielestadn elementti, joka toteutuu kaikessa toiminnassa. YKksi
johtajista (P1) painotti pedagogista johtamista arjen jatkumona, jota on mahdotonta
pilkkoa vain tiettyihin hetkiin kuuluviksi. Samoin toisen paivékodin johtaja (P4)
painotti, ettd oli kyse mistd asiasta tai ratkaisusta tahansa, on sen taustalla oltava
pedagoginen ajatus. Lisdksi yksi johtaja (P2) oli sitd mieltd, ettd pedagoginen
johtaminen on tyon osana paivittdin, lisdten tdhan kuitenkin:

”.--.mutta kylla joskus tietenkin on sellasia pdivid, ettd tekee naita

paperitdité ja henkildstohallintoon liittyvid ja muuhun hallintoon liittyvia

asioita, talouteen liittyvig, ettéd et ei se ehka ihan toteudu niin, etta

paivittdin, mutta kylma nyt kuitenkin viikottain, siis et kay sellasia
pienempia keskusteluja henkiloston kanssa..--.. ” (P2)

Pedagoginen johtaminen toteutuu johtajan mukaan péivakotiin luotujen rakenteiden
kautta ja han piti merkittdvind esimerkiksi arjen kdytavikeskusteluja ja “’piipahduksia”,
joiden avulla pedagogista vuoropuhelua pidetddn kaiken aikaa kaynnissd. Samoilla
linjoilla oli saman paivékodin lastentarhanopettaja (L2) todetessaan pedagogisen
johtamisen olevan erilaisten keskustelujen kautta péivittain toteutettavissa ja lasna.
Kolmas johtaja (P3) painotti myos sitd, ettd jokapdivaisessé arjessa yhdessa rakennetaan
hyvda pedagogista keskustelua. Samaa mieltd oli lastentarhanopettaja (L3), jonka
mielestd pedagoginen keskustelu toteutuu parhaimmillaan “pienind palasina, sielld
taalld”. Johtaja nosti esiin esimerkiksi ruokapoytékeskustelut, jolloin tyontekijoille tulee
usein mieleen pedagogisia kysymyksia ja puheenaiheita, joita johtaja ei mielestdén voi

ohittaa. Han korosti ennen kaikkea tydyhteison roolia:

”..--.nimenomaan niinkin pain mieluummin, etta tuota tydntekijat tuo
sitd ainesta siihen keskusteluun, kun ettd mind marehtisin valmiiks
jonkun jutun ja plajaytdn sen sitten kaikelle kansalle tietylla tavalla
valmiina, nii se ei yleensé tuota hyvaa tulosta, vaan nimenomaan sielta
arjesta loytyis niita..--.. ” (P3)

Johtaja lisési vield, ettd hyvan paivakodin merkki on hanen mielestddn monipuolinen ja

laaja kasvatuskeskustelu. Eri mieltd asioista saa olla, eikd se tarkoita, ettd toisen
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nakemys olisi vaard, painotus on vaan erilainen, johtaja korosti. Ja lopputuloksena on

yhteinen ndkemys asioista, hén lisasi.
Pedagoginen johtaminen kasvatuskumppanuusvuoropuheluna

Pedagogisen johtamisen liitti kasvatuskumppanuusyhteistyohon kolme johtajaa ja yksi
lastentarhanopettaja. Yhden (P1) johtajan mukaan pedagogiseen johtamiseen kuuluu
vahvasti yhteistyd péivakodin asiakasperheiden kanssa, jota toteutetaan my6s vasu-
asiakirjan puitteissa. Johtajan ajatuksia vahvisti lastentarhanopettaja (L1), joka totesi,
ettd pedagogiseen johtamiseen liittyy laadukkaan hoidon ja kasvatuksen suunnittelu ja
toteutus yhteistydssd vanhempien kanssa, mihin johtaja antaa arvostuksen ja
mahdollisuuden. My®0s toisen talon johtaja (P2) painotti, ettd yhteinen keskustelu
arvoista, lapsen hyvinvoinnin asioista ja tdméan pohjalta yhteisen ymmarryksen
muodostaminen téytyy toteuttaa niin, ettd lasten vanhemmat ovat keskusteluissa
mukana ja l&dsnd. Pedagogisen johtamisen pitdisi arjessa ndkyd hénen mukaansa
oikeudenmukaisuutena lapsia ja perheitd kohtaan. Hén toi esiin yhden pedagogiseen
johtamiseen liittyvan kaytannon:

”..--.vanhempien ja henkilékunnan yhteistydryhma alotti viime syksyna

toiminnan ja se on osa pedagogista johtamista kyll&, etta siina sitéd myos

toteuttaa vanhempien kans, ettd tehtiin esite nyt esimerkiks siina

vanhempien suurella avustuksella, se on térkea osa ja siind on avattu

sellanen keskustelu vanhempien kans siita et, mita hyvaa meilla on ihan
sisallollisesti..--.. ” (P2)

Kolmannen talon johtajan (P3) mielesta kasvatuskumppanuus painottuu yha enemmaén
nykypaivana ja on merkittdva kokonaisuus pedagogisessa johtamisessa lapsen hoidon ja
kasvatuksen rinnalla. Yhteiset suunnat pedagogiselle johtamiselle muodostuvat yhdessa
vanhempien kanssa, johtaja totesi. Hin myds téhdensi, ettd pedagogisen johtamisen on
tultava esiin myos siind, millaisia ovat vanhempien reaktiot ja palaute toiminnasta. Jos
palaute on vuorovaikutteista ja vanhemmat haluavat olla mukana kehittamistyossa,
kasvatuskumppanuus todella toteutuu arjessa, johtaja perusteli. Samoilla linjoilla oli

talon lastentarhanopettaja (L3).
Pedagoginen johtaminen tiimitason vuorovaikutuksena

Pedagogisen johtamisen liitti paivakodin tiimien vuorovaikutukseen kolme johtajaa ja
kaksi lastentarhanopettajaa. Lastentarhanopettaja (L1) painotti tiimikokoontumisten

merkitysta tyossdan. Vaikka varsinainen oma tiimi hénelta silloisessa tydnkuvassa
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puuttuikin, han piti tiivistd yhteyttd toisten lapsiryhmien aikuisiin sek& toisiin
esikouluopettajiin.  Yhdessa he linjasivat esimerkiksi tulevan toimintakauden
esikoulusiséltoja. Olennaista oli hdnen mielestddn jakaa tiimin kesken tietoja ja taitoja
sekd yhdessd miettid toiminnan toteutusta ja painopisteitd. Osaamista hyddynnetéan
parhaiten tuomalla jokaisen voimavaroja yhteiseen keskusteluun, lastentarhanopettaja
pohti. Saman talon johtaja (P1) kommentoi johtajan ja tiimien vélistd yhteistyoté
toteamalla, ettd hanelld oli tapana vierailla lapsiryhmissd ja mallintaa omalla
esimerkilla&n, millainen toiminta olisi hdnen mielestdén lapselle kaikkein kehittavinta.
Toisen paivékodin lastentarhanopettaja (L2) kertoi tiimityohon liittyen seuraavaa:

"Elikkd mind toteutan pedagogista johtamista tiimissdni silld lailla, ettd

kun meilla on tiimisuunnittelupalaveri kerran viikossa, ni mé& mietin

siihen aiheita, mitd meidan pitaisi nyt ottaa huomioon, niinku jokainen

varmaan meidan tiimistd tekee ja sitten mietitddn ja yhteisesti

keskustellen tehd&én niitd paatoksia, ettd milla lailla esimerkiks jonkun

yksittdisen lapsen asioissa mennddn eteenpdin ja mietitdén

oppimisymparistét ja mitd toimitaan ja mika on kunkin lapsen sita

hyvinvointia.” (L2)
Yhden péivakodin johtaja (P4) pohti sitd, ettd myo6s hdanen olisi enemman oltava
mukana tiimien palavereissa, mikd edellyttdisi tarkempaa aikatauluttamista.
Lastentarhanopettaja (L4) lis&si tdhén seuraavan toteamuksen:

”.--.kun meilla on se tiimisopimus, minka kaikki ryhmat tekee ni

jotenkin se on varmaan helppo tydkalu niinku arvioida ja johtajan tulla

siihen palaveriin, et ne on oikeesti kirjattu ylds ja sit yhessd voiaan
keskustella niitd asioita, et se on selkee semmonen vdline.” (L4)

Lastentarhanopettaja (L4) oli ylipaataan sitd mieltd, ettd oman tiimin kokouksilla oli
tarked merkitys pedagogisen johtamisen ja pedagogisen keskustelun toteuttamisessa.
Yhteisen keskustelun kautta muodostuu myods yhteinen kasitys ja ymmarrys asioista,
esimerkiksi siitd, miten ryhméssa tyoskennellddn tai miten lapsiin ja oppimiseen

suhtaudutaan, lastentarhanopettaja tiivisti ajatuksensa.
Paivakodin yhteistydpalaverit

Nostan tdman teeman alle vield kaksi konkreettista ymparistod, jotka vastausten
perusteella nahtiin  pedagogisen johtamisen nayttamdina, eli kokoukset ja
kehityskeskustelut. Johtajista ja lastentarhanopettajista molemmista kolme oli sitd
mieltd, ettd pedagogisen johtaminen toteutuu erilaisissa yhteistyopalavereissa. YKksi
johtaja (P1) tarkoitti talla paivakodin palaverikeskusteluita, yhteisia iltatapaamisia ja

yhteistyotd ylemman johdon kanssa. Han peraankuulutti, ettd vaikka tyoyhteisossa
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paljon keskustellaankin, enemman pitdisi viel&d dialogissa painottaa pedagogisen
johtamisen késitettd ja sitd mista kaikesta se koostuu. Johtaja nosti myos esiin seuraavan
yhteistyon ulottuvuuden:

”..--..mehan ei olla mitenk&an erillinen osa missaan, vaan me ollaan sit

tietenkin tiiviisti meidn palveluyksikdn osa ja sitten taas laajemmin

meidn pdaivahoito-organisaation osa, ettd sehdn on tietenkin hirveen
tarkee linkki..--..” (P1)

Johtajan mielestd hanen roolinsa oli tuoda péivékotiyhteisdon terveiset ja ajankohtaiset
kehittdmislinjaukset paivahoidon johtoryhmétapaamisista ja kehittdmisvastaavilta. Han
koki merkittavaksi roolikseen toimia puolin ja toisin tiedon eteenpdin viejan, liittyen
esimerkiksi tydyhteison muutosehdotuksiin tai muihin toiveisiin. Toisen péaivakodin
lastentarhanopettaja (L2) toi esille pedagogisen johtamisen paikkoina paivékodin
tyoyhteisdpalaverin, johon osallistuu joka lapsiryhmasté yksi edustaja, kehittamistiimit,
joissa keskustellaan esimerkiksi vasuista sekd kolmanneksi suunnittelupdivat, joissa

pohditaan yhdessa yleisié toimintalinjauksia ja arvoja yms.

Yksi johtajista (P4) oli sitd mieltd, ettd tyoyhteison pedagoginen keskustelu
mahdollistuu parhaiten sitd varten jarjestetyissd yhteisissa pysékki- ja teemailloissa,
joissa tietyn pedagogisen teeman pohjalta keskustellaan. Han néki, ettd paivakodin
paivépalavereissa teemoitettu kasvatuskeskustelu on liian haastavaa. Péaivakodissa
jarjestetddn teemailtoja kerran kuukaudessa toimintakauden alusta, johtaja totesi.
Lastentarhanopettaja (L4) kiinnitti huomionsa senhetkisiin palaverikéytantdihin:

“Ja ylipddtinsd ehkd noita palaverikdytintdjd ehkd viela miettid, et

mitkd on ne asiat, joita on palaverissa tarkotus kayda, et se ei mee

semmoseen, ettda voivotellaan jonkun perheen tilannetta ..--.. vaan

oikeesti siind olis selkee puheenjohtaja ..--.. et ne asiat kirjataan ylos,

mita ollaan sovittu, ni sit niihin on helppo palata tai se, ettd miten

valmistaudutaan siihen palaveriin, et laitetaanko kalenteriin asialistaa,

et mitd me jutellaan siell&, ettd se ei vaan 00, etta siihen tullaan, no kuka

keksii, misté puhutaan, et kyl sen taytyy olla silla tavalla suunniteltuu ja
suunnitelmallista se palaverissa oleminen.” (L4)

Jasennelty ote, johtaja lisdsi ja toivoi seuraavan asenteen lisaantyvén

yhteiskokoontumisissa:

”..--..ma haluaisin semmosta positiivista ajattelua, ettd missd ma oon
onnistunu, missd mé& voin, mikd on menny hyvin, ettd pités valttaa sita
ongelmakeskeisyytta ja sité et kun on niin rankkaa..--.. ” (P4)

Lastentarhanopettaja (L4) toi myods esiin elton kanssa yhteistydssd joka ryhmassa

toteutetut keskustelut, joiden aiheina olivat lapsiryhmén tuen tarpeet ja toimintatavat;
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kuinka kasvattajat tukevat omaa lapsiryhméénsa. Johtaja (P4) tahollaan pohti sitd, ettd
hanen, varajohtajan, elton ja yhdyshenkilon yhteistapaamisia tulisi Kkartoittaa siind
mielessd, ettd kaytdnnon asioiden lapikdymisen ohella keskusteltaisiin enemmén myds
pedagogisista kysymyksistd. Toisen nékokulman paivakodin ns. pysakki-iltoihin toi
yhden paivékodin johtaja (P3) ja lastentarhanopettaja (L3), jotka olivat ehdottomasti sita
mieltd, ettd sentyyppiset kokoontumiset pitkan tyOpaivan paatteeksi eivat ole toimiva
ratkaisu, eikd niitd heidan paivakodissaan toteuteta. Johtajan mukaan tyontekijoita on
turha juoksuttaa esimerkiksi aamuvuoron jalkeen joksikin aikaa kotiin ja sitten taas
keskustelemaan paivakodille. Liséksi hén totesi, ettd yleensa paivakodin palaverit ovat
tiukasti kaytantoon liittyvien asioiden hoitoon painottuvia, varsinkin kuntaliitos oli
tuonut paljon uutta opeteltavaa. Heilld oli kuitenkin péivakodissa kokeiltu myos sit,
ettd kukin tiimi tuo pedagogisen keskustelunaiheen tydyhteison kokouksiin ja kyseista
kéytantoa pitéisikin johtajan mukaan saada yha enemman kaytantdéon juurrutetuksi.

Paivakodin kehityskeskustelut

Kolme johtajaa ja kaksi lastentarhanopettajaa nédki pedagogisen johtamisen liittyvén
erilaisiin  kehittdmistapaamisiin.  Yksi  johtajista (P1) oli sitd mieltd, ettd
kehityskeskustelujen toteuttaminen tydyhteisén kanssa on kaikkein merkittavinta
pedagogisessa johtamisessa. Han muisteli menneensé joskus johtajaksi péivéakoteihin,
joissa kehityskeskusteluista oli aikaa vuosia tai niitd ei ollut pidetty lainkaan. Han itse
kertoi pitdvdnsa vuosittain puolentoista tunnin kehityskeskustelut kunkin yksittaisen
tyontekijan kanssa, joissa kaydaan lapi esimerkiksi ammatilliseen lisakoulutukseen ja
tyohyvinvointiin liittyvia teemoja. Samoin keskustellaan toimintavuodelle asetetuista
tavoitteista ja tulevan kauden haasteista, johtaja listasi. Hanen mukaansa
henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa peilataan myods johtajan ja alaisen valista
vuorovaikutusta ja sen toimivuutta. Han piti tarkeanda avointa keskusteluilmapiirid, jossa
my0s esimies saa palautetta toiminnastaan tyontekijalta. Johtaja kuitenkin aprikoi, ettéd
saattaa kestdd vuosia kunnes ilmapiiri on niin avoin, ettd tyontekijd uskaltautuu
puhumaan avoimesti omista tuntemuksistaan. Péivakodin ryhmékehityskeskusteluista
han kommentoi seuraavasti:

”.--..Jos ei naa tiimipalaverit oikeen pyodri tai ettd sielld on jotakin

sellasta perustehtavassa tai tehtdvan kuvissa tai jotain semmosta, etta

niité taytyy yhessé tarkastella niin sitten tietenkin viela useemmin pités
pitaa niitd ryhmékehityskeskusteluja..--.. ” (P1)
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Toinen johtaja (P2) kertoi, etta kehityskeskustelut ylipadtdan koettiin jonkin verran
uutena asiana hanen tullessaan johtajaksi taloon. H&nen tyylinsd oli pitda
ryhmakehityskeskustelut syksylla toimintakauden alussa, koska hdanen mielestaan silloin
sovittujen yhteisten asioiden pohjalta oli hyva lahted kohti uutta toimintavuotta.
Kehityskeskustelut olivat johtajan mielesta toiminnalle suunnan antava tekija. Syksylla
pidettdvat yhteiset kehityskeskustelut antavat sisaltod ja tukea myos tiimien samaan
aikaan tekemille tiimisopimuksille, johtaja pohti. Omasta asenteestaan kehittamistyéhon
johtaja totesi seuraavaa:

”..--.jonkun verran nyt ite lukee kirjallisuutta, niin ma oon léytényt

sieltd asioita ja sitten ldhteny kokeilemaan ja mé& oon sellanen

uudistushalunen, etté sitte voin lahtee kokeilee jotain ihan uutta ja se

varmaan valilla talla vahan kirveltdd ihmisia kyll4, ettd mé olen niin

kehittdmishalunen, ettd ei oo totuttu sellaseen ja siin on véhan sit

itellakin opettelemista kylla, etta ei ihan kauheen kovaa vauhtia mee..--
.7 (P2)

Saman pdivékodin lastentarhanopettaja (L2) totesi, ettd johtajan pitdmissa
henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa saatetaan havaita kehittdmiskohteita, jonka
johdosta tyontekija kokoontuu oman tiiminsd kanssa ja keskustelee mitd muutoksia
mahdollisesti kaivataan. Johtaja haluaa olla aina ajan tasalla kunkin lapsiryhman
senhetkisesta tilanteesta, lastentarhanopettaja painotti. Tdma senkin takia, ettd
vanhemmat ovat nykypaivané erityisen aktiivisia oman lapsensa asioissa, han perusteli.
Johtajamme haluaa toimia ohjaavana pedagogisena johtajana, lastentarhanopettaja viela
kiteytti. Yksi johtaja (P4) taas kertoi ottavansa kéyttéon uuden kaytdnnon, jossa han tuo
kehityskeskusteluihin yksittaisen pedagogisen teeman, kuten kasvatuskumppanuus tai
lapsilahtoisyys ja pyrkii aikaansaamaan keskustelua siitd, miten kasite tyontekijalle

omassa tyossa nayttaytyy.

Pedagogisen johtamisen yksi merkittdva elementti vastausten perusteella on siis
monipuolinen kasvatuskeskustelu, jonka kautta ajatuksia ja ideoita yhdessa jasennetaan
ja tarkastellaan. Olen nyt kasitellyt vastaukset ensimmadiseen tutkimusongelmaan ja
siirryn  késitteleméadn toisen tutkimusongelman tuloksia, siis johtajien ja
lastentarhanopettajien késityksid pedagogista johtamista tukevista ja vaikeuttavista
asioista. Kuviosta 1 ndet ensimmaisen tutkimusongelman merkittdvimmat tulokset

kokonaisuutena.
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KUVIO 1. Ensimmadisen tutkimusongelman keskeiset tulokset

5.2 Pedagogista johtamista tukevat ja vaikeuttavat asiat

Pedagogista johtamista tukevat asiat liittyivdat haastatteluvastauksissa péaivakodin
yhteisolliseen ilmapiiriin ja monipuolisiin ammatillisen kehittdmisen mahdollisuuksiin.
Pedagogista johtamista vaikeuttavat seikat koskettivat niin ikédén tydyhteisoa ja lisaksi
johtajuutta seka erilaisia arjen kéaytant6ja. Pohdintoja aiheuttivat myods uuden
hallinnonalan aikaan saamat muutokset ja asiakasperheiden moninaisuus nykypaivana.
Kaésittelen ensiksi pedagogista johtamista tukevat teemat, jotka olivat yhteisollisyys

voimavarana ja ammatillinen kehittdminen tuo uutta.

Yhteisollisyys voimavarana

Y leisesti ottaen yhteisollisyys nédhtiin haastatteluhetkelld paivakodeissa myonteisena ja

voimaa antavana asiana. Kaksi johtajaa ja kaksi lastentarhanopettajaa erityisesti
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kiinnitti huomionsa paivakodissa tapahtuvaan yhteisolliseen aikuisvuorovaikutukseen
pohtiessaan pedagogista johtamista tukevia asioita. Lastentarhanopettajista toinen (L1)
oli sitd mieltd, ettd oman péivakodin vahvuutena nayttaytyy se, ettd jokainen tyontekijé
tekee ty6tddn tdydestd syddmestédan ja yhteisend tavoitteena on laadukkaan toiminnan
tuottaminen. Hanen mielestadn on olennaista, ettd tydyhteisd voi hyvin, koska aikuisten
keskindinen vuorovaikutus heijastuu my6s suhteessa lapsiin. Lastentarhanopettajan
mielestd t&lté osin asiat ovat mukavalla mallilla omassa tyoyhteisossd, vaikka se ei aina
olekaan itsestadn selvyys, ottaen huomioon sen, ettd koko tydyhteisd koostuu samasta
sukupuolesta, hdn myos toi esiin. Lisaksi lastentarhanopettaja painotti vuorovaikutuksen
osalta yhteyttd paivakodinjohtajaan ja kommentoi ndin:

“Ja kylld meilld ainakin semmonen valittyy téssa, ettéd sitten kun meilld

johtaja on paikalla, nii kylh&n niinkun, ei sulkeudu tuonne niinku ovien

taakse tekemaén nyt niita hallinnollisia ja muita semmosia titd, vaan

ettd, sinne on ovi avoinna meillg, et jos meilla on sitten asiaa, niin me

voiaan kylla sitten, on semmonen tunne, ettd me voiaan kylla menna ja
Jjutella.” (L1)

Toisen talon johtaja (P2) oli tyytyvainen siihen, etta tydyhteisossé oli tietoisesti lahdetty
rakentamaan yhteistd pedagogista keskustelukulttuuria. Han myos koki, ettd talle
suunnalle 16ytyi tukea myds laajemmalti, johtoryhmaétasolta. Johtaja painotti kuitenkin
sitd, ettd tydyhteison keskindisten keskustelujen ohella olisi luotava myds
mahdollisuuksia foorumeihin, jossa keskustelua kdyd&an muidenkin ammattilaisten
kanssa, ei siis vain oman talon vden kesken. Erilaisten ndkdkulmien kuuleminen on
tarkedd, johtaja perusteli. Samoin johtaja piti toimivana vuorovaikutusta oman
varajohtajansa kanssa. Hin kommentoi yhteytté varajohtajaan néin:

”..--..se on niinku oleellisin linkki, ..--.. ettd me kdydaan sita keskustelua

ja meilla on yhteiset ajatukset I6ydetddn ja ndin ettd, se on kuitenkin

semmonen lahtdkohta, ettd sitte toisaalta, et ma tiién senkin, ettd ku mé

oon pois, ni sitte toisella on kuitenkin aika lailla samat ajatukset, milla
tavalla me taalla toimitaan ja mennaan..--.. ” (P2)

Johtaja kehui pedagogisen johtamisen paivia, joissa kdydaan ajankohtaista pedagogista
keskustelua toisten johtajien kanssa. Han nosti esiin myds palveluyksikkdjen
johtoryhmatapaamiset, joihin han toivoisi enemman periaatteellista keskustelua; puhetta
ja asettumista pedagogiikan &darelle. Samoin johtaja antoi arvon talle

keskustelumahdollisuudelle:

”..--..tietenkin ihan semmonen vertaisuus ja paritydskentely, tallaset, etta
nytten meill& oli sellasta ajatusta tossa ku véhan sellasta benchmarking-
keskustelua kaytiin niinku kolmen johtajan kesken ja ..--.. me kéytiin sit
sen jalkeen niinku meidn esimiehen kanssa neljastaan keskustelu siité
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meidn keskustelusta taas, et se toimi sellasena ryhmakehityskeskusteluna,
niin se, etté vois teh& niinku ihan kunnon benchmarking-kierrokset, olla
paivéa vaikka toisen luona..--.. ” (P2)

Eras lastentarhanopettaja (L4) kertoi péivakotinsa keskustelukulttuurin vaivihkaisesta
muutoksesta ja kuvaili sitd ndin:

”.--.ettd saa ihmiset keskustelemaan tai ajattelemaan tai puhumaan

niistd asioista, ni se on tosi tarkeetd, ettd hei, nyt ei tad, et nyt

keskitytddn muuhunkin ku kahvinkeittdmiseen. Keskustelun taso on ehkéa
vahéan kohonnu tdssd vuoden aikana.” (L4)

Saman talon johtaja (P4) oli sitd mieltd, ettd myods hén kaipaa tyoyhteisonsa tukea
siithen, ettd molemminpuolisesta vuorovaikutuksesta muodostuisi mahdollisimman
rakentavaa. Samoin han nosti esiin  merkittdvind yhteisollisind  ympéristoina
pedagogisen johtamisen paivat seka ylipaataan ajatustenvaihdon omien kollegoiden
kanssa. Samoin pdivahoidon tyéryhmét, johtajan kohdalla vuorotyoryhma ja
esiopetuksen koordinointiryhmé saivat kiitosta. Varjostaminen eli benchmarking oli
johtajan mielestd menetelmd, josta han oli saanut paljon tukea omalle ammatilliselle
kasvulle ja kehitykselle. Lastentarhanopettaja (L4) koki kollegiaalisen keskustelun

hyodyt seuraavasti:

“Saa uutta intoo ja vahvuutta siihen, et mdd oonkin ehkd vihdn tdlleen
ajatellu, mut ma en oo vield niinku uskaltanu edeta siita, et joku sanoo et
niilla se toimiiko tai onpa hyvéa, et nyt vaan léhet tekeméan..--.. makin
oon semmosta tydparia suunnittelemassa yhen elton kanssa, koen sen
tarkeeks.” (L4)

Samainen lastentarhanopettaja painotti keskustelevansa paljon myds tyén ulkopuolella
samalla alalla olevien ystdviensd kanssa kaikesta tyohon ja varhaiskasvatukseen

liittyvastd. Olen tédssa silld lailla “kiinni” ja koen tdmén tarkeéksi tydksi, han perusteli.
Ammatillinen kehittdminen tuo uutta

Toinen pedagogista johtamista tukeva kokonaisuus oli haastattelujen perusteella
ammatillisen kehittdmisen mahdollisuudet. Tatd mieltd oli jokainen haastateltava ja ne
nahtiin yleisesti ottaen laadukkaina haastattelualueella. Usea johtaja kuvaili itseddn
himolukijoina”, jolloin uuden tiedon etsiminen ja lisdopiskelu oli ollut luontaista. Yksi
johtajista (P1) kertoi olleensa tyduransa aikana vélilla toissa yliopistolla, jolloin han oli
erityisesti kaynyt lapi kattavan materiaalin oman alan tutkimuskirjallisuutta. Saman
yksikon lastentarhanopettaja (L1) oli sitd mieltd, ettd vasta uudessa tydnkuvassa
aloittaneena, tyo itsessaan antoi niin paljon uutta opeteltavaa, ett teoriakirjallisuuden

lukemiselle ei valttdmattad endé loytynyt voimavaroja. Han kuitenkin kertoi olevansa
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iloinen pééstessadn valilla esimerkiksi iltapaivan mittaisiin lisdkoulutuksiin, jotka
lisdsivat kasvun mahdollisuuksia omassa tydssé. Johtaja (P1) painottikin, ettd heidan
alueellaan varhaiskasvatuksen lisdkoulutustarjonta oli kiitettdvalla tolalla ja haasteeksi
Voi muodostua seuraava asia:

”..--..Taal on siis niin paljon, etté joku voi kokee sen tuskallisenakin, etté

ois noin paljon kaikkee ja ettd se irtoominen siitd arjesta on niin

vaikeeta, monet kokee, etté se ei 0o helppo lahtee, et aattelee, et nyt ne

kaverit joutuu sitte tekemdan munkin tyot..--.. joskushan johtaja kylla

ohjaa silleikin, ettd joku ihminen tarvii jotain koulutusta, vaikka han ei

itse ihan kauheen aktiivisesti sinne haluakaan, ni voi my6s silleikin
pedagogisesti ohjata.” (P1)

Kyseisen johtajan tapana oli kehityskeskusteluiden myo6ta laittaa muistiin tyontekijoiden
kiinnostuksen kohteita liittyen koulutustarjontaan ja ottaa asia esille sitten kun
mieleinen koulutus oli tarjolla. Johtajan tehtévé on jarjestaa niitd mahdollisuuksia, han
painotti. Johtajan mukaan Kkehityskeskusteluissa nousi usein esiin tyontekijoiden
ilmaisema lisdtuen ja -tiedon tarve koskien lasten erityishaasteita. On muodostunut
sellainen tunne, ettd kelto vierailee talossa liian harvoin ja tarvittaisiin neuvoja arkeen
esimerkiksi puheterapeutilta, johtaja toi esiin. Lastentarhanopettaja (L1) oli samaa
mieltd ja kuvaili erityishaasteita “lisddntyviksi ilmioksi”. Johtaja pohti lisdksi
tyontekijoiden saatavuutta seuraavasti:

”..--.meilla on ihana tilanne, ku meil on ni ndd alan koulutuspisteet

lahelld, ni meidan on hyva, me saadaan tosi hyvin kylla ammattilaisia,

ettd meillahan koulutustaso on tosi huikee verrattuna jonnekin Etel&-
Suomeen esimerkiks.” (P1)

Toisen talon johtaja (P2) nosti esiin muutoksen lapiviemisen tydyhteisossd ja koki
kaipaavansa siihen lisaulottuvuutta Kirjallisuudesta. Samoin vuorovaikutusasiat olivat
johtajan mukaan alue, jonka késittelyyn uusia nakokulmia tarvittaisiin. Miten 10ytaa
uusia lahestymiskeinoja tydntekijoiden suhteen, han pohti. Johtaja totesi ammatillisesta
kehittdmisesté seuraavaa:

”..--.. se on meidn painopistealue ollu yhtena asiana, ..--.. henkil6kunta

on sitoutunut koulutuksiin ja sitte uusien tyémenetelmien opettelemiseen
..--..kylma pyrin kannustamaan ihmisia lahteméaa koulutuksiin..--..” (P2)

Johtaja myods painotti, ettd erilaisiin kehittdmishankkeisiin mukaan lahtemisen yksi
peruste oli kaytannonléheisyys. Naistd esimerkkeind paivakodissa olivat Sapere-hanke,
johon myos keittiohenkilékunta oli sitoutunut ja kasvatuskumppanuuskoulutus, johon
oltiin kouluttamassa koko paivékodin kasvattajahenkil0st6. Sitdkaan ei voi unohtaa, etta

tydyhteistssa kaiken aikaa koulimme toinen toisiamme, johtaja painotti. Varsinkin tdma
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korostuu h&nen mukaansa kun pdivakotiin tulevat nuoret tyontekijat ja kokeneet
“konkarit” kohtaavat. Saman talon lastentarhanopettaja (L2) arvioi, ettd erilaisissa
koulutuksissa on hyva kayda sen takia, ettd niisti saa laaja-alaisen kuvan, siitd missé
ollaan t&lla hetkelld ja mihin on tarkoitus suunnata tulevaisuudessa. Han oli sitad mielta,
ettd vaikka tyotda tehddan omalla persoonalla ja omien tunteidenkin kautta, niin
ammatillisuus on yll&pidettava, jolloin my6s sunde ammatilliseen kehittdmiseen nousee
esiin myonteisend. Esimerkiksi jokaisen lapsen subjektiivinen oikeus péaivéhoitoon
herattda tunnelatauksia ihmisissd, milloin oma ammatillinen ote ty6hon ja perheiden

kohtaamiseen on erityisesti osattava sailyttaa, lastentarhanopettaja painotti.

Yksi lastentarhanopettajista (L3) oli sitd mieltd, ettd siind vaiheessa, kun ammatillinen
kehittyminen omassa tydssa ei endé kiinnosta, pitdisi alkaa jo huolestua tilanteesta.
Tyota ei vain jaksa, jos ei huolehdi kehittymisestd, han summasi. Johtajan (P3) mielesta
olennaista ammatillisessa kehittdmisessd on yksilon huomioiminen tiimin jasenena.
Olennaista on, etté tiimit ja niiden vuorovaikutus toimii, koska hyvinvoivat aikuisten
valiset suhteet toimivat kasvun perustana lapselle, han tiivisti. Samoin neljannen talon
johtaja (P4) ja lastentarhanopettaja (L4) suhtautuivat innokkaasti monipuoliseen
kehittymiseen tydssaan. Johtaja oli sitd mieltd, ettd kaikki alueet, mitd han tydssaan
hoitaa kehittavat hantd ammatillisesti. Seuraavaksi siirryn késittelemadn haastateltavien
pohdintoja pedagogista johtamista vaikeuttavista asioista. Teemoiksi muodostuivat
tyoyhteisd haastaa, lisdd vastuunottamista kaivataan (edellisen alateemana), arjen
rutiinit kuormittavat, johtamisalueita kohtuullistettava seka hallinnonalamuutos ja

nykyperheet varittavat arkea.
Tyoyhteisd haastaa

Paivakodin tydyhteisoon liittyi monista eduista huolimatta myds seikkoja, joiden
koettiin vaikeuttavan pedagogisen johtamisen toteuttamista. Teemaan tarkentui
vastauksia  kahdelta  johtajalta ja  neljaltd lastentarhanopettajalta.  YKksi
lastentarhanopettaja (L1) naki suurimpana tyoyhteisoon liittyvana pulmana sen, miten
yhteiselle keskustelulle todella jarjestyy arjessa aikaa. Miten lasten hoito jarjestyisi
sulavasti aikuisten keskustelujen ajaksi, hén esimerkiksi pohti. Samoin han néki
haasteellisena seuraavan asian:
”..--.tiimipalaverit ja viikkopalaverit ja muut nii, aina niita yritetaan,

etta ne toimis, ja ne piettds ja muuta, mutta sitten jostain kumman syysta
se arki vie sitten niin mukanaan, etté ne sitten saattaa jaéaha vahan liian
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vahélle, ettd se siind varmaan on se semmonen meidn suurin ongelma,
mita pitas kehitt4 ja jokaisen muistaa se, etté se on niin merkittéva osa
Sitd meidn tyotd, ettd niist ois piettava kiinni..--.. ” (L1)

My0s toisessa paivékodissa lastentarhanopettaja oli (L2) sitd mieltd, ettd yhteisen ajan
I6ytyminen on haaste tyoyhteisossa. Pedagoginen johtaminen edellyttad, ettd asioita ei
pohdita vain omassa pééssé, vaan vuorovaikutuksessa koko tydyhteison kanssa ja siihen
tarvitaan aikaa ja rauhaa, lastentarhanopettaja korosti. Pedagogiselta johtamiselta vie
aikaa kaikki perustehtavan ohelle tulleet tehtdvat, kuten jokaisen omat hoidettavat
vastuualueet, hén kertoi. Yksi pohdittava kysymys lastentarhanopettajan mukaan on
kuinka oman tyonsé organisoi, minkalaiseen térkeysjarjestykseen asiat kullekin paivélle
listaa.

Yksi johtaja (P1) taas puhui toimivan palautteenantokulttuurin puolesta. Tydyhteison
ilmapiirin tulisi olla sellainen, ettd rakentavan palautteen antamiseen uskaltaudutaan, jos
tyOkaverin toiminnassa toivotaan muutosta, johtaja summasi. Olennaista on mygs, etté
tyontekijat antavat kiitosta hyvin tehdysta tyostd toinen toiselleen, hén jatkoi. Johtaja
kuitenkin pohti, ettd suomalainen tyokulttuuri ei ole valttamatta luonteeltaan siihen
kannustava, vaan palauteviestiminen saattaa osoittautua haastavaksi. Olennaista johtajan
mukaan on tyOpaikan avoin ja kannustava ilmapiiri, jossa saa kokeilla ja
epédonnistuakin. N&in han asiasta kommentoi:

”.--.. semmosen tyfyhteisdbn rakentaminen, niin sehén ois sen

pedagogisen johtamisen se suurin toive ja haaste..--.. se on hirveen

helppo sanoo, mutta se on &arettdman vaikeeta toteuttaa..--.. hyvin

merkityksellistd on se, ettd samat tyontekijat olis useita vuosia

tyokavereina..--.. mita pienempi ty6yhteiso on, niin sitd herkempi se on

sellasille muutosasioille..--.. ite tuntee tyontekijat ja tyodntekijat tuntee
toisesa, ni se on hirveen tirkee.” (P1)

Johtaja perédankuulutti tyontekijoiden tuntemista sen tahden, ettd han pystyy sité kautta
paremmin tunnistamaan myds tyontekijoiden vahvuudet ja tukemaan niitd. Voi olla, etta
tyontekija ei uskalla tuoda tydsséén esiin kaikkia hyvia puolia itsestadn, jolloin muiden
on tuettava hédnta siind, johtaja pohti. Hyvin merkittdvdnd han piti seuraavan asian
turvaamista:

”.--.toivois, ettd ois enemman pysyvyyttd, ettei koko ajan vaihu

tyontekijat tai alueet, et meitd esimiehiékin paljon pydritellaén, ettéd

vaihellaan aina alueelta toiselle, tietysti emmé&é sitakaan koe jarkevana,

ettd yks esimies on kolkytdvuotta saman tydyhteison kanssa, et ei

tietenk&an silleenkaan, mutta ettd kuitenkin muutama vuos aina pitas
olla aikaa rakentaa sita tyoyhteisoa..--.. ” (P1)
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Johtaja my0s koki, ettd tdssd johtamisuransa vaiheessa, hén ei niinkdan kaipaa
kollegoiden yhteisida tapaamisia, vaan enemmankin itsendistd vapautta toteuttaa
pedagogista johtamista tyoyhteisonsa kanssa. Enemman valtaa johtajalle ja véhemman
ylh&altd péin ohjattua, johtaja Kiteytti. Johtaja nosti viel esiin sen, ettd paivékoteihin
tulee nykyaan tyontekijoitd hyvin erilaisilla koulutustaustoilla, koulutukset ovat yh&
laaja-alaisempia ja péatevoittdvat laajasti  kaikkeen, ei niinkdan tasmallisesti
varhaiskasvatustyohon. Talloin haasteeksi voi nousta tydssd oppimisen tukemisen ja
taydennyskoulutusten lisddntynyt tarve, varsinkin jos kokeneemmilla tyontekijoilla
olevaa hiljaista tietoa ei saada tarpeeksi hyddynnettyd, han totesi. Toisaalta johtaja
lisasi, ettd jokaisella on opittavaa; kasvatustieteiden maisteri oppii l&hihoitajalta ja
toisinpdin. Samoin toisen pdivakodin johtaja (P4) totesi, ettd vastuunottaminen
tyoyhteisossa ei ole koulutuksesta tai ammattinimikkeesté riippuvainen, vaan jokainen
tekee osaltaan tyon ja ratkaisut.

Vastauksissa nousi esiin ajatuksia my0s muutokseen suhtautumisesta ja sen
hyvaksymisesta tyoyhteisossa. Paivékodin johtaja (P4) kokosi ajatuksensa nain:
”..--..pitdd muuttaa sita tuttua ja turvallista tapaa tehda tyota ja se ei oo
muutosta muutoksen vuoksi, vaan nyt on seind vastassa, nyt ei toimi néin
ja meian on jollain lailla elettéva tata aikaa, eika jaada voivotteleen..--..
nailla olemassa olevilla resursseilla ja talla ammattitaidolla, talla

tyokokemuksella, talla tiimitydlla ni meidn pitédd saada tdma arki, tama
ty6 sujumaan..--..” (P4)

Saman péivakodin lastentarhanopettaja (L4) painotti, ettd jokaisella péivakodin
kasvattajalla on velvollisuus osallistua yleiseen kehityskulkuun, yhta lailla kuin koko
paivékodillakin. On lisékouluttauduttava, luettava alan Kkirjallisuutta, l6ydettava
tyoyhteisbna parempia tyoskentelytapoja ja seurattava mitd varhaiskasvatuksen

tutkimuskentalla tapahtuu, hén listasi ja lisasi viela:

”..--..ei voi vaan niinku aatella, et maa oon nyt valmistunu, piste, taméa
on nyt tassd, mun ei tarvii niinku panostaa tahan, et kylse riittaa, et ma
saan sen palkkani, ettd maa vaan niinku olen..--.. ” (L4)

Johtaja (P4) pohti lisdksi sitd, kuinka suurella herkkyydelld omaan tyéhoén suhtaudutaan
ja miten uudet tyontekijat tuovat “herdttelyd” tullessaan, joka saa aikaan myos

vastustusta ja pohdintaa siitd, onko oma tapa tehdéa tyota ollut vaara.
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Lisaa vastuunottamista kaivataan

Téassd teemassa tuon esiin muutostoiveita, joita haastateltavat toivat esiin pedagogisen
johtamisen paremman toteutumisen edellytyksind. Teemaan kumpusi vastauksia
jokaiselta neljalta johtajalta, samoin kuin kaikilta lastentarhanopettajilta. Yksi johtajista
(P1) oli sitd mieltd, ettd kaipaisi yhd enemmén tyon ja vastuun jakamista koko
tyoyhteison kesken. H&n peréénkuulutti jokaiselta ratkaisu- ja voimavarakeskeista
asennetta tyohon sekd johtamiseen. Johtaja kommentoi asiaa néin:

”..--.nykypdivana ei todellakaan voi ajatella, ettd mind vaa, mind nyt

hoidan ndma lapset ja teen tdman ja sitten, tota johtajuus on jotain

muuta ja se kuuluu jollekin muulle, vaan, ettd se oikeesti kuuluu ihan
joka ikiselle..--..” (P1)

Lastentarhanopettaja (L1) kommentoi t&hé&n, ettd tyontekijoillda voi olla joskus
epéatietoisuutta siitd, miten laaja johtajan ty6 loppujen lopuksi on. Tydntekijoiden
tietoisuus johtajan tyonkuvasta saattaisi realisoida odotuksia ja vaatimuksia kohdistuen
johtajaan, han pohti. Toisen pdivakodin johtaja (P2) toivoi tulevaisuudessa yhé&
enemman keskustelujen toteuttamista tyoyhteisdssa. Keskustelujen aiheet nousevat
lapsiryhmasté ja myds johtajan ryhmissa tekemistd havainnoista, johtaja kiteytti. Hanen
mielestddn keskustelua pitdisi tehdd enemmén nakyvaksi, pohtia erilaisten
kehityskeskustelujen kaytant6ja ja tapaa ja sitd, miten muodostetaan keskustelua
perheiden kanssa. Johtaja toivoi tulevaisuudessa voivansa yhda enemman antaa palautetta
tyontekijoille heidan tyostaan kéytdnnon havaintojen pohjalta. Hin myos pohti, ettd
kenties tehtéavid voisi jakaa tyoyhteisdlle yhd enemman, jotta hdanen mahdollisuutensa

johtaa pedagogiikkaa kasvaisivat.

Toisessa yksikdssa taas perdankuulutettiin enemmankin jo tehdyn tyon tarkastelua;
pitkan tyouran varhaiskasvatuksen saralla tehnyt johtaja (P3) kommentoi olevansa nyt
nakoalapaikalla, josta voi tarkastella vuosien mittaan tehtyd tyotd pedagogisena
johtajana. Hanen haastatteluparinsa lastentarhanopettaja (L3) kommentoi pedagogiseen
johtamiseen tarvitsemaansa tukea nain:

”..--.mulla on tukee, mulla on kaikki véalineet, mullon kaikki evéat, et

kyll& ihan itestd sitte on kiinni..--.. tavallaan tietoo tarvii, mutta, jos

aattelee sita tukeekin, nii sitten tavallaan myoskin semmosta palautusta,
ettd mité meian tyd ihan oikeesti on..--.. 7 (L3)

Yksi johtaja (P4) nosti esiin paivakotiyksikoiden siséisen, yhta lailla kuin niiden vélisen

tyonkierron asiana, jota tulevaisuudessa pitdisi yhda enemman hyddyntadd. Tyonkierto
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avaa nadkemaan, voisiko asioita tehd& toisinkin, johtaja Kiteytti. Lastentarhanopettaja
(L4) kommentoi tdhan, ettd pedagoginen johtaminen toteutuu sitd paremmin, mita
enemman Kiinnitetddn huomiota selkeisiin tyonkuviin sekd vastuun jakamiseen
tyoyhteisossd.  Tyon  organisointiin ~ kaivataan ~ muutoksia, han  painotti.
Lastentarhanopettajan mukaan on pdadstavda pois tyokulttuurista, jossa vastuuta
vaistellddn. Jos paperit on varastosta loppu tai tyontekijoitd puuttuu aamulla, niin asian
huomannut tyéntekija hoitaa asian loppuun, eika liukene tilanteesta, lastentarhanopettaja
tdhdensi. Johtaja kommentoi tahan, ettd tiimisopimuksen pitéisi olla véline, jonka avulla
tdhan puututaan. Tiimisopimuksessa maaritelldén tyonjako kéytdnndssé, han tasmensi.
H&n kommentoi tiimisopimuksen sisaltda nain:

”..-.. se jasentaa sielld tiimeissa sita tyota, et siella on ihan ne kaytannén

vastuut, mutta ihan sitten, ..--..miten sitd pedagogiikkaa kaydaan lapi ja

sitten ne arjen tilanteet kdydaan ja sit kaikki naa lukujarjestysasiat et

missd on kukakin ja missd kenellekin taataan suunnitteluaika niin

lastenhoitajille kuin lastentarhanopettajillekin ja missd on mikékin
tiimipalaveri..--.. ” (P4)

Johtaja perdankuulutti myos, ettd tiimien merkitys pedagogisessa johtamisessa tulisi
kirkastaa tulevaisuudessa aiempaa selkedmmin. Lastentarhanopettajan mielesta
syyllistavasta asenteesta tulisi paasta tyoyhteisdssa eroon. Niissa tilanteissa, kun asiat
eivat suju odotetusti, ei lahdeta heti etsitdan vikoja ympaéristostd, vaan tiedostetaan myos
oma rooli kokonaisuudessa, han tiivisti. Han myds kertoi kaipaavansa pedagogisessa
johtamisessa valilld  ulkopuolelta tulevaa keskustelutukea; tyonohjauksellista

mentorointia, jossa purkaa ajatuksiaan rakentavasti.

Kaksi edelld esiteltyd kuormittavuus-teemaa koskettivat erityisesti tydyhteisda ja sen
vuorovaikutusta, kun taas seuraavaksi esiteltdvat teemat keskittyvat enemman
paivakodin kaytdnnon tehtaviin ja rutiineihin, jotka uhkaavat jyratd pedagogista

johtamista.
Arjen rutiinit kuormittavat

Kolme johtajaa ja yksi lastentarhanopettaja toi vastauksissaan esiin erilaisiin paivakodin
arjen kaytantoihin liittyvia asioita, jotka heidan mielestddn vaikeuttivat pedagogisen
johtamisen toteutumista ja siihen keskittymistd. Kaksi johtajista oli sitd mieltd, ettd
erilaisten kokousten suuri maard kuormittaa pedagogista johtamistyota. Toinen

johtajista (P1) kommentoi, ettd kuntaliitos on saanut aikaan sen, ettd on perustettu uusia
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tyoryhmia ja naiden lisaksi aikaa vievat palveluyksikkopalaverit ja johtoryhmén
kokoukset. Johtaja totesi liséksi seuraavaa:

”..--..mit& isompi on alue, niin sitd enemman tulee sitte kaikenlaisia

liittyen kiinteistoihin, ihan kaikkeen maholliseen, siis tilojen siirtelemisiin

ja korjaamisiin ja uusien toimintojen kaynnistamisiin..--.. ” (P1)
Johtajan ty0ajasta oman aikansa vievat my6s perhepaivéhoidon vastuutehtavat,
esimerkiksi varahoitopaikoista huolehtiminen. Toinen johtaja (P3) oli samoilla linjoilla
todeten, ettd kokouksia on sitd enemman mitd suuremmasta organisaatiosta on kyse.
Hénen mielestdén kokoukset kaipaisivat paivitystd nykypéivaan. Thmisié ei ole jarkevaa
kuljetuttaa monen kymmenen kilometrin ajomatkoja, kun palaverit voitaisiin
nykytekniikalla toteuttaa videoneuvotteluinakin, johtaja kritisoi. Toinen selke&
kuormittava tekija oli hanen mielestadn kuntasektorin vanhanaikaiset tietotekniset
ohjelmat. Julkishallintoon pitdisi hanen mukaansa kehittdd helppokayttdiset ja
yhdenmukaiset  standardiohjelmat. H&n  antoi  esimerkin  kayttdméstaén
henkilostéohjelmasta:

”.--.ma voin esimerkkind kertoo, ettd kun m& saan palkata uuden

tyontekijan niin mina teen tydsopimuspyynnon, jonka sitte tietty virkailija

sielld henkilostotoimistossa laittaa sappiin ja se sappi on, mehan on

kayty koulutuksessa miten monimutkanen ja se on siis niinku ylimmalle

johdolle se on hirvittavan hyva tuota kontrolli ja tuota seurantavéline ja

sen takiahan se on haluttu, mutta sité ei yhtdan kukaan varmaan ruvennu
miettimaan, kuinka kalliiksi se ohjelma tulee..--..” (P3)

Sahkaisen arkistoinnin mukaan tulo on johtajan mukaan oivallinen ja odotettu parannus
julkishallintoon.  Paperiversioiden  vaheneminen helpottaa selkedsti johtajan
tyokuormitusta, han summasi. Johtajan mukaan toimistorutiinit kuormittavat johtajaa
kaiken aikaa ja niista irtaantuminen helpottaisi paljon. Tulevaisuudessa kaytannén
tehtavia pitédisi voida kohdentaa niistd vastaavalle henkilolle enemman, verrattuna
esimerkiksi perusopetukseen, jossa on palkatut koulusihteerit, johtaja totesi. Han itse on
saanut aikaa pedagogiselle johtamiselle hyddyntéessaan paperitdissd vuosien varrella
esimerkiksi valmistumisvaiheessa olevia merkonomiopiskelijoita. ~ Saman yksikdn
lastentarhanopettaja (L3) pohti, ettd valilla ajan luisuminen kasistd kuormittaa. Toisaalta

han totesi:

”..--..siihen on aikaa, mink& tarkeaksi nékee..--.. ” (L3)
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Johtamisalueita kohtuullistettava

Niin johtajilla kuin lastentarhanopettajilla oli tekemieni haastatteluiden perusteella yksi
selked johtajuuteen liittyvé huolenaihe: liian suuriksi laajenevat johtamiskokonaisuudet.
Se oli asia, joka kuormitti my6s pedagogista johtamista. Yleinen toive haastateltavilla
siis oli, ettd johtamisyksikdiden ja -muotojen maaré ei entisestddn endé kasvaisi. YKksi
johtaja (P1) perdankuulutti ennen kaikkea ”ithmisen kokoisia” johdettavia alueita. Hinen
mielestddn jokaisella tyontekijalla on oikeus tarvittavaan vuorovaikutukseen oman
johtajansa kanssa, samoin kuin johtajalla on oltava aikaa alaisilleen. Yli 50 tyontekijén
johdettavilla alueilla se ei ole mahdollista, johtaja summasi. Saman yksikon
lastentarhanopettaja (L1) kommentoi asiaa ndin:

"Mutta ndin ite lastentarhanopettajan ndkokulmasta, nii en aikakaan

toivois, etté olis sellanen johtaja, joka kdy kerran viikossa talossa ja sit

muuten puhelimella ja sdhkdpostilla hoietaan yhteydenpito, et onneks nyt
ei 00 sellanen tilanne.” (L1)

Johtaja nosti esiin myds kaipuun lapsiryhmatydskentelyyn. Han kertoi kuinka 90-luvun
alussa jokaisella pdivakodilla oli oma johtajansa ja samalla vastattiin perustyosté
omassa lapsiryhmassé. Sitten alkoi nousta muutospaine kohti hallinnollisempaa
johtamismallia. Han oli sitd mieltd, ettd pelkkd johtajana toimiminen etaannyttaa ja
kontakti arkeen uhkaa hiipua. Han toivoisikin voivansa olla enemman opettajan tyossa

lapsiryhmassa.

Toisen yksikon johtaja (P2) oli sitd mieltd, ettd eniten aikaa pedagogiselta johtamiselta
vie henkilostohallinnon pyorittdminen, niihin liittyvat paatokset ja muut hallinnolliset
tyot. Hanen mielestdan hieman reilu 30 alaista on sopiva johdettava maard, mutta jos
kokonaisuudet kasvavat liian suuriksi, sovituista asioista Kiinni pitdminen osoittautuu
yha haasteellisemmaksi, johtaja painotti. Maksuihin liittyvid asioita hoitavat heilla
nykyaan asiakasmaksusihteerit, joka on johtajan mukaan térked uudistus. Johtaja
kommentoi olevansa omaan tilanteeseensa siind mielessa tyytyvdinen, ettd toinen
johdettava talo oli jaamassa pois, eikd uutta ollut tulossa tilalle, jolloin han paasisi

keskittyméan kasvatuskumppanuuskoulutusten jarjestdmiseen johtamistyénsa rinnalla.

Saman yksikon lastentarhanopettaja (L2) kommentoi nykytilannetta toteamalla, etta
’koko ajan ollaan muutoksessa”. Onko kaiken aikaa muututtava, hdn pohti, mutta totesi
toisaalta, etta siihen on vain omassa tydssa totuttava. Myds hén painotti, ettd pienemmat

toimenkuvat helpottaisivat pedagogista johtamisty6td. Hanen mukaansa aikaa tulee
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ldhitulevaisuudessa  viemddn  sivistystoimeen  siirtymisen  mukana  tulevat
organisaatiomuutokset ja  kuntaliitoksen my6td tullut  strategiatyd, jossa
lastentarhanopettaja itsekin oli mukana. Johtajan johtamiskokonaisuuksista han totesi
vield sen verran, ettd toivoisi niiden olevan kohtuullisia, koska johtajaa kaivataan

paivakodin arjessa suunnanndyttajan roolissa.
Hallinnonalamuutos ja nykyperheet varittavat arkea

Kolme johtajaa toi vastauksissaan esiin asiakasperheisiin liittyvid asioita, jotka toivat
uusia ndkokulmia pedagogisen johtamisen toteuttamiseen. Yhden johtajan (P4) mukaan
pedagogisessa johtamisessa on tarkedad, ettd han johtajana ainakin péallisin puolin tuntee
paivékotien asiakasperheet. Taman edellytyksend on kuitenkin se, ettd toimii samalla
alueella johtajana pidempéén, han tahdensi. Toinen johtaja (P2) pohti sitd, ettd vield
enemman pitdisi miettid tapaa, jolla keskustelua vanhempien kanssa kdydaan ja tehda
sitd yhd enemman nakyvéksi. Kolmas johtaja (P3) nosti esiin merkittdvana tekijana
perhekésityksen muuttumisen ja kommentoi sité ndin:

”..--..taa perhekasityksen muuttuminen tuo hurjan paljon uusia haasteita

meille, elikka tuota ei leimata perheitd, mutta yritetdan hankkia syvaa ja

hyvdd ymmarrysta mitd on tdmmoset uusperheet, mitd on lapsen

vuoroasuminen, minkalaisia kriittisia ja vaaratekijoita siihen liittyy alle

kouluikdisen kasvun ja kehityksen kannalta..--.. perheitten valinnoissa

taytyy kunnioittaa sita perhettd, sillon kun sen lapsen hyva toteutuu siina

arjessa, etta se lapsen hyva ei ole niinku uhattuna, mutta sitten ne on

niitd haasteita jollon me nahaan, etté se lapsen hyvéa kasvu ja kehitys on

uhattuna, nii sit meilla taytyy olla myds pedagogista ja ammatillista
rohkeutta puuttua..-.. ” (P3)

Lisdksi kolme johtajaa ja kaksi lastentarhanopettajaa pohti vastauksissaan
varhaiskasvatuksen hallinnonalamuutosta sivistystoimeen, joka oli haastatteluhetkella
kyseisella alueella ajankohtainen asia. Yleisesti oltiin sitd mieltd, ettd
hallinnonalamuutoksen my6ta pedagoginen johtaminen korostuu tulevaisuudessa yha
laajemmin. Yksi johtaja (P2) kommentoi, ettd pedagoginen johtaminen on se kaikkein
tarkein ja oleellisin alue johtajan tydssa. Saman yksikon lastentarhanopettaja (L2) oli
sitd mieltd, ettd sivistystoimi tuo uusia asioita paivahoidon alueelle ja kasvattaa myos
pedagogisen  johtamisen  merkitystd. Hanen mielestddn  varhaiskasvatuksen
ammattilaisten asiantuntijuus korostuu ja myonteista imagoa pitdisi muistaa itsekin
tuoda enemmain esiin. Vastakkainasettelu paivahoidosta sosiaalipalveluna tai
varhaiskasvatuksena kaantynee varhaiskasvatuksen puolelle muutoksen myota,

lastentarhanopettaja pohti.
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Yksi johtaja (P3) kommentoi sivistystoimeen siirtymistd seuraavasti:

”..--..m&4 uskon ja toivon niin, ettd nailla omilla pienalueilla syntyy
hyvééd kasvatuskeskustelua ja pedagogista johtamiskeskustelua nditten
kahden kentdn valilla ja ne nivelvaiheet sillai haipyy elikka lapsi
luontevasti liikkuu tassé kasvunsa mukana ja sitten meilld on annettavaa
paljon tuota tuonne perusopetukseen, téstd vanhempien kanssa
tehtavasté yhteistyosta..--.. ” (P3)

Samoin hén piti tarkednd vuoropuhelua esi- ja alkuopetuksen valilla, ettd yhteistyon
avulla jokainen lapsi saadaan pysyméain mukana oppimispolulla. Lastentarhanopettajan
(L3) mukaan myos tietoisuuden tulisi lisdéntyd, han esimerkiksi muistutti, ettd aina ei
tiedosteta sitd, ettd myos varhaiskasvatuksessa tydskennellddn suunnitelmallisesti,
valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman mukaisesti. Samoin johtaja (P3) painotti
sitd, ettd vasua tulisi kehittdd yhdessd perusopetuksen kanssa ja ottaa tahankin
vanhemmat mukaan, jotta koulunaloitus saisi mahdollisimman hyvan sysayksen
jokaisella lapsella. Johtaja kuitenkin suhtautui realistisesti muutosvaiheeseen ja ennakoi
alussa olevan kaynnistymiskankeutta, esimerkiksi luotaessa uutta organisaatiomallia
hallinnossa. Ylimman portaan on tuettava paivakotien pedagogista johtajuutta ja hyvaa
pedagogista arkea, han madritteli. Johtaja pohti my6s mika uuden hallinnonalan nimeksi
muodostuu, opetus- vai sivistystoimi, joista han olisi enemman sivistystoimen kannalla,
koska se on laaja-alaisempi. Samoin kapea-alaisen paivéhoito-termin sijaan tulisi siirtyé

puhumaan varhaiskasvatuksesta, johtaja kiteytti.

Lastentarhanopettaja (L3) taas pohti, ettd varhainen toteaminen tulisi saada
tulevaisuudessa yha paremmin arjen tasolle. Meilld on kylla keinot todeta varhain,
mutta nyt on alkanut tulla my6s kéytannon valineitd, han mietti. Lasta tulisi tukea
tulevaisuudessa vield tavoitteellisemmin varhaisen toteamisen mahdollistamana,
lastentarhanopettaja kKiteytti. Johtaja (P3) perdankuulutti tahan liittyen liukuvaa
koulunaloitusikdd Norjan mallin mukaisesti. Talléin liikuttaisiin lapsen kehityksen
ehdoilla ja epdonniset koulunaloitukset véltettéisiin, johtaja painotti. Ensimmainen
kouluvuosi antaa lapselle usein pysyvan mielikuvan itsestddn oppijana, han vieléa

muistutti.

Neljannen talon johtaja (P4) ja lastentarhanopettaja (L4) nékivat sivistystoimeen

siirtymisen suurena mahdollisuutena. Johtaja kommentoi asiaa néin:
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”..--.. kun siirrytdén sit taas ihan uuteen toisenlaiseen hallinnonalaan,
ettd se, ettd me saadaan se paivahoito ja varhaiskasvatus nayttdméaan se
omaleimasuutensa siind sijottumisvaiheessa, téssa pitdd pedagogisuus
olla ja pikkulapsipsykologia kirkkaana.” (P4)

Johtaja nosti myGs esiin varhaiskasvatuksen kokonaisvaltaisemman tyootteen, ajatellen

esimerkiksi kasvatuskumppanuutta perheiden kanssa. Lastentarhanopettaja pohti liséksi,

kuinka heidan suosimansa menetelmat ovat ylipaataan erilaisia kuin koulun puolella.

Nyt olen kasitellyt vastaukset toiseen tutkimusongelmaan ja siirryn viimeiseen
tutkimusongelmaan, jossa tarkastelen pdivakodin vastuurooleja pedagogisessa
johtamisessa. Kuviosta 2 voit tarkastella toisen tutkimusongelman keskeiset tulokset
kiteytettyina.

Lis&4
Pedagogista johtamista vastuunottamista
Yhteisollisyyden Tybyhteiss 7 &homap ty6n
. - I Johtamista
ilmapiiri — ;uka(atvat Zsailgteuttavat /7
Si

- \ Arjen (hallinnolliset) rutiinit
Ammatillisen

kehittamisen

mahdollisuudet Laajenevat

johtamisalueet

Muuttuva yhteiskunta
(hallinnonalamuutos
ja nykyperheet)

KUVIO 2. Toisen tutkimusongelman keskeiset tulokset

5.3 Pedagogisen johtamisvastuun jakautuminen

Kenelle pedagoginen johtaminen kuuluu?

Y leisesti ottaen kukin haastateltava oli sitd mieltd, ettd autoritaarisesta johtamistavasta
oli kuljettu jo pitka matka kohti yhteisdllisempédd johtamisotetta. Ajattelun tasolla
jokainen oli siis silla kannalla, ettd johtamisvastuu erityisesti pedagogiikasta kuuluu
jokaiselle tydyhteison jasenelle. Toisaalta pohdittiin sitd, ettd vastuunottaminen ei
valttdmatta vield aina ndy arjen tasolla, vaan vastuuta saatetaan tydyhteisossd paeta ja

vaatia johtajaa ottamaan vastuu pienistd k&ytdnnon asioistakin. Tamén alaluvun
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teemoiksi muodostuivat: pedagoginen johtaminen jokaisen tyontekijan vastuulla,
paavastuu johtajalla, lastentarhanopettajat tiimityon johtajina sekd varajohtaja henkisen
ja kaytdnnon tuen antajana ja varajohtajan roolin laajentaminen puhututtaa. Vastauksista
nakee, ettd sama henkild on saattanut “kannattaa” useita eri teemoja, mutta tdma ei

muodosta ristiriitaa, vaan osoittaa ilmidn monitasoisuuden.
Pedagoginen johtaminen jokaisen tyontekijan vastuulla

Kolme johtajaa ja kaksi lastentarhanopettajaa toi vastauksissaan esille sen, ettéd
pedagoginen  johtaminen  kuuluu jokaiselle  tyOyhteison  jasenelle.  Yksi
lastentarhanopettaja (L1) kommentoi, ettd jokaista tyontekijéa tarvitaan pedagogisessa
johtamisessa ja johtaja (P1) toivoi, ettd asiat eivat kaatuisi yksittédisen ihmisen hartioille,
vaan vastuu jakautuisi tasaisesti. Johtajan mielestd tyoyhteison roolia voisi kasvattaa
tyossd jaksamisen osalta, esimerkiksi perustamalla uudeksi vastuutehtavaksi
“tsemppihenki”-vastaavan, joka erityisesti huomioisi tyontekijoiden hyvinvointiasiat.
Toinen johtaja (P2) pohti sitg, ettd vastuu ei voi olla yksin hanelld senk&an takia, etté
tyontekijat vastaavat jokapdivaisen arjen tyon tekemisestd omalta osaltaan. Saman
yksikdn lastentarhanopettaja (L2) totesi, ettd vastuuta on jaettu erilaisten yksilollisten
vastuualueiden kautta jo paljon tydyhteison jasenille. Han myds kommentoi, ettd
tyontekijoilta tiimina edellytetdan sitd, ettd ovat tietoisia oman kaupunkinsa asioista ja

ottavat asiat hoitaakseen, esimerkiksi silloin kun asiakasperhe tiedustelee jostain asiasta.

Myos kolmannen talon johtaja (P3) ja lastentarhanopettaja (L3) olivat sitd mieltd, ettd
pedagoginen johtaminen asettuu jokaisen vastuulle tyoyhteisdssa. Johtaja totesi
Seuraavaa.

"Kaikki vastaa omalta osaltaan et se pedagoginen johtaminen toteutuu,

ei se voi olla yhden ihmisen harteilla eikd ees varajohtajan tai mita

vastuita kellakin on, vaan se on koko tydyhteison vastuulla kylla, viime

kadessa, et se pedagoginen johtajuus toimii ja méa oon sanonu aina, etta

et ma pystyn olemaan just niin hyva esimies télle porukalle ku ne tuo

mulle sitd tydstettavaa ainesta, mita nyt yhessa tehdan paremman arjen
haltuun saattamiseks.” (P3)

Lastentarhanopettaja kommentoi, ettd johtaminen on todellakin vuorovaikutusta ja oli
sitd mieltd, ettd johtaja havainnoi hyvin sitd, millaisia vastuualueita ja missd méaarin
kullekin tyontekijalle voi erilaisissa elamantilanteissa salyttdd. Johtaja kommentoi
tdhdn, ettd hanen johtamistapansa on delegoiva johtaminen ja hanen tyylinsa on

keskustella avoimesti tyontekijoiden kanssa kunkin sisdisistd voimavaroista. Héan
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kuitenkin painotti tarkkailevansa myos sitd, ettd yksilolliset vastuualueet tulevat
hoidetuiksi ja uuden kierron alkaessa on olennaista, ettd jokainen opettelee my6s uusia
vastuualueita. Johtaja korosti, ettd paivékodin tulee olla oppiva organisaatio ja ikuisesti
samoista vastuualueista huolehtiminen uhkaa passivoittaa koko tyGyhteison. On
kehityttdvd ja mentdva eteenpdin, johtaja painotti. Lastentarhanopettaja totesi viel&
seuraavaa:

”..--.. kylldhan taalla aina jotenkin edellytetdankin, ..--.. et nditd hommia

opetellaan ja onkin tavallaan velvollisuus pysya kartalla, et mik& kuuluu

asioihin, mutta sitten taas must on kauheen kiva, ..--.. niinku annetaan se

tietynlainen tydrauha, sitten kuitenkin sékin varmaan luotat, etta
sanotaan ja sitten tietad, ettd voi menna sanomaan..--.. ” (L3)

Yhdessa pdaivékodissa oltiin sitd mieltd, ettd tydyhteison vastuunkantamista voitaisiin
vield kehittdd siten, ettd lisattaisiin tietoisuutta ja antauduttaisiin avoimesti
kasvatuskeskustelulle sek& avattaisiin yhdessd perustehtédvén sisdltod yhd enemman.
Johtaja (P4) korosti, ettd on kyse uudenlaisesta vastuuta ottavasta ajattelutavasta, joka
jokaisen tydyhteison jasenen on hyvéksyttava. Se tarkoittaa, ettd jokainen voimaantuu
hoitamaan arjessa esiin tulevia kdytdnnon asioita oman ammattitaitonsa sanelemana,
eikd sysaa asioita syrjaan, johtaja tiivisti. Lastentarhanopettaja (L4) vield painotti, etté ei
saisi lamaantua sen ajatuksen alle, etta tyontekijan ainut tehtdva on hoitaa lapset. On
paljon muutakin, lapsiryhmien kasaaminen ja muut kdytdannon asiat, jotka kuuluvat

tyohon yhta lailla, hén korosti.
Paavastuu johtajalla

Kaksi johtajaa ja kolme lastentarhanopettajaa ndki, ettd pedagogisen johtamisen
paatekija on péaivakodin johtaja. Yksi lastentarhanopettaja (L1) kommentoi, ettd
johtohahmo on luonnollisesti oltava ja epaili, ettei mik&an porukka toimi ilman johtajaa.
Johtaja (P1) kommentoi téhédn, ettd on olennaista, ettd tyontekija tietdd kuka on se
johtava taho, jonka puoleen ongelmissa kdénnytdan ja kuka asian osaa ratkaista, jos itse
ei siihen pysty. Toinen johtaja (P2) mietti, ettd padvastuu on hanelld ensinnékin siita,
ettd paivakodissa pysytddn suunnitellussa viitekehyksessa ja hénen tehtdva on myos
muistuttaa tarvittaessa siitd, mika on yhdessa sovittu maaritelma hyvinvoivasta lapsesta.
Johtaja totesi, ettd heidén tydyhteisénsa on hyvin vastuuta ottavaa, mutta joskus han on

itse johtajana tdmén pohdinnan edessa:
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”.--.. se ei oo ihan helppoo niitten vastuiden antaminen toiselle
my6skadn, ettd et sitte jotenki sellanenkin, ettd onko se omasta
johtajuudesta pois jos m& annan toisen vastuulle jonkun asian..--..” (P2)

Yhdessa talossa johtaja (P4) toi esiin sen, ettd joskus tukea esimerkiksi varajohtajalta
kaipaisi enemmaénkin, esimerkiksi tyovuorojen jérjestelyssa ja muissa arjen rutiineissa,
mutta toisaalta lapsiryhmatydskentely vaatii tyontekijaltd niin paljon, ettd sieltd

irtaantuminen ei ole aina mahdollista.
Lastentarhanopettajat tiimityon johtajina

Yksi johtaja ja yksi lastentarhanopettaja nosti vastauksissaan esiin lastentarhanopettajan
erityisen vastuun pedagogisesta johtamisesta tyotiiminsd sisalla. Johtaja (P2) perusteli
asiaa toteamalla, ettd lastentarhanopettajalla on pedagoginen suunnitteluvastuu
tiimissaan, jolloin hdn myds vastaa siitd, ettd sovitut asiat toteutuvat tyotiiminsa osalta.
Vaikka lastenhoitajat suunnittelevat ja toteuttavat toimintaa yhtad lailla, on
lastentarhanopettajalla johtamisvastuu, johtaja Kiteytti. Saman talon lastentarhanopettaja
(L2) oli samoilla linjoilla ja perusteli asiaa seuraavasti:

”..--..jokaisessa tiimissé on varmaan semmonen, joka ehka enempi pitaa

sita johtajuutta siind tiimissa vallalla, onko se sitten lastentarhanopettaja

aina joka tiimissa, vai onkse lastenhoitaja, mutta, minun mielesténi se on

kaikilla ja eritoten lastentarhanopettajilla, koska kuitenkin meilla on se

koulutus erilainen ja ollaan saanut laaja-alaissmmat tiedot lapsen
kehityksesté ja kasvatuksesta ja opetuksesta..--.. ” (L2)

Toinen lastentarhanopettaja (L1) kommentoi mahdollista lisdvastuun ottamista
seuraavasti:
”No toisaalta kun sitten sitd vastuuta minun mielestd nykypaivana tulee
sitten vield tuolta muualtakin..--.. me havainnoiaan lapsia siita
kouluunlahtemisvalmiuden suhteenkin, ettd sitdkin vastuuta on tuotu tosi
paljon jo tahan lastentarhanopettajan tydhon, etta ja sita vastuuta tulee
siitd johtamisesta ja vastuuta tulee siitd omasta tyodstd ja sitten siita
tyoyhteisosta..--.. en ehkd sitten meidn taytyy jotenkin jo ruveta

muuttamaan meian tydaikoja, ettd me pystytddn ne kaikki toteuttamaan
ja jaksamaan teha..--.. ” (L1)

Varajohtaja henkisen ja kaytannon tuen antajana

Paivakodin varajohtajuus nahtiin kahden teeman kautta: varajohtaja henkisen ja
kéytdnnon tuen antajana seka varajohtajan roolin laajentaminen. Varajohtajan rooli
henkisen ja kaytdnndn tuen ammentajana nousi esiin kahden johtajan ja yhden

lastentarhanopettajan vastauksista. Yksi johtaja (P2) naki varajohtajan roolin
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merkittdvana pedagogisen johtamisen kannalta, koska han oli yksi tarke& taho, jonka
kanssa johtaja kdy keskusteluja pedagogiikasta. Johtaja kertoi, ettd hénelld on yksi
varajohtaja ja toiveissa olisi, ettd hanelle valittaisiin viel toinen varajohtaja, tilanteisiin
jossa he molemmat sattuvat olemaan poissa. Johtaja painotti sitg, etta silloin kun hén ei
ole talossa paikalla, tuo varajohtaja hénen tietoon silla aikaa esille nousseita asioita,
esimerkiksi teemoja, jotka ovat keskustelun tai pohdinnan alla ty®yhteisdssa.
Varajohtajan kanssa yhdessa kuulostellaan missa péivakodissa mennadén, johtaja arvioi.
Johtaja oli my0s sitd mieltd, ettd varajohtajalle on talla hetkelld annettu vastuuta ihan
riittavasti. Han néki varajohtajan ja lapsiryhman valisen suhteen osittain haasteellisena:

”..--.. niinku jotenki se, ettd tydyhteisdé ymmartaa sen, miten tarkee rooli

varajohtajalla on ja et loytyy se aika, ollaan mietitty siihen tiettyja

rakenteita, ettd han tekis jotain tiettyj& vuoroja ja ettd mahdollistuu se

varajohtajan toiden tekeminen, nii tota sitd keskustelua kayd&an

edelleenkin, ettd ne on vahan semmosia asioita, et niista 10ytyy sellasia

syita jotenki sitte toimia jollakin tavalla, jos ryhmassa toimii varajohtaja,

mutta, hirveen hyvaa keskustelua on kayty tanakin talvena siité ja tehty

véahan erilaisia tydaikajérjestelyja sen tiimoilta ..--.. sellasta kehittamista
siindki koko ajan kuitenki.” (P2)

Saman yksikén lastentarhanopettaja (L2), joka toimi haastatteluhetkelld myos
varajohtajan tehtavissa kommentoi varajohtajan tyfaluettaan seuraavasti:

”..--..mina esimerkiksi katselen niinku Efficat ..--.. katson postia ja katon

koulutuksia ja deletan semmosia asioita sahkopostilla kun tulee mitka ei

kuulu meille..--..otan vastuun aina sillon kun (johtaja) ei ole taalla ni

niista tydjarjestelyisté..--.. noin kerran viikossa pyritadn katsomaan

taikka kerran kahdessa viikossa, ettd mita tehtavia tulee tai sitten
(johtaja) soittaa ja sanoo, hei hoidatko taman ..--.. ” (L2)

Toisen talon johtaja (P4) kertoi, ettd heillda on jokaisessa yksikdssdé oma varajohtaja.
Henkiselld tasolla hédn nédki varajohtajan roolin “kuorman tasaajana”. Johtaja kuvaili,
ettd varajohtaja on hyvin valpas ja saapuu paikalle oikeilla hetkilld, jolloin johtaja saa
kaipaamaansa ajatusten vaihtoa. Johtaja kuitenkin koki, ettd varajohtajajérjestelmaa
tulee tarkastella ja kehittdd kaiken aikaa, jotta johtajan tyo keventyy jarkevanlaiseksi.
Myos lastentarhanopettaja (L4) arvioi varajohtajan roolin merkittavaksi ja kuvaili
esimerkiksi tilanteita, joissa tyontekijat olivat tulleet kysymaan neuvoja varajohtajalta ja
han pystyi neuvomaan tai tuli kysymyksen kanssa johtajan luo. Varajohtaja tekee paljon
sellaista, josta johtaja ei tieddkaan, lastentarhanopettaja pohti. Johtaja lisdsi vield, ettd
varajohtajalla on parhaimmillaan “tuntosarvi’-ajattelu. Samoin varajohtaja tuo tietoa

johtajalle pedagogiikan toteutumisesta ryhmatasolla, hdan summasi.
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Keskustelutuen ohella varajohtajan olennaisin rooli oli vastausten perusteella toimia
erilaisten paivakodin kaytdnnon asioiden hoitoapuna tai kokonaan jostain alueesta
vastaavana. Yksi johtaja (P4) esimerkiksi kertoi, kuinka varajohtaja auttaa
perhepéivahoitoon  liittyvissd  asioissa,  pdivystysasioissa  sekd tyGvuorojen
jarjestelemisissd. Han kuvaili kuinka varajohtaja aukaisee jumittavia ajatuslukkoja ja
sisdistad nopeasti asiat. Lastentarhanopettaja (L4) nyokytteli johtajan mietteille ja lisasi,

ettd varajohtajalla on merkittéavé rooli monissa arjen kaytannoissa.
Varajohtajan roolin laajentaminen puhututtaa

Kaksi johtajaa ja kaksi lastentarhanopettajaa toi vastauksissaan esiin varajohtajan
toimenkuvan laajentamiseen liittyvid ilmauksia. Yksi johtaja (P1) Kkertoi, ettd hénen
varajohtajansa ei tydskennellyt samassa talossa kuin han itse, vaan useamman
kilometrin pé&&ssd toimien oman talonsa esikouluopettajana varajohtajuuden lisaksi.
Johtaja kertoi, ettd hanen varajohtajansa on toiminut myods varsinaisissa péivakodin
johtajan tehtévissd, jolloin han uskaltaa antaa hénelle laajemminkin vastuita eri
tehtavistd. Johtajalla oli myds omassa “kantatalossaan” yhdyshenkils. Hén kuvaili
varajohtajan ja yhdyshenkilon toimenkuvia nain:

”..--.varajohtaja ja yhdyshenkild nii vastaa néitten omien yksikoitten

arjen sujumisesta, olinpa ma paikalla tai en, ni he on paavastuussa mun

jalkeen, arjen sujumisesta, asiakaspalvelusta, kaikesta, kaikesta misté

johtaja  muuten  vastaa, periaatteessa  pedagogiikasta ja
henkildstéhallintoasioistakin..--.. ” (P1)

Johtaja oli sitd mieltd, ettd lisdvastuiden antaminen olisi mahdollista ainoastaan siiné
tapauksessa, ettd varajohtajan vetama lapsiryhma ei kuormittuisi liikaa. Ei siis niin, etta
henkil6 vedetdan varajohtajan tehtaviin ja ryhmaén ei saada korvaavaa resurssia, johtaja
tdhdensi. Johtaja kertoi seuraavansa varajohtajan ja yhdyshenkilén tydskentelyd ja
keskustelevansa avoimesti heidan kanssaan saadakseen selville, onko ty6maara
kohtuullinen ja sujuvasti hoituva. Samoin johtaja oli ehdottomasti sitd mieltd, ettéd
johtamistyohon suostuvalta taytyy l6ytya omanlaistaan Kiinnostusta
johtamisalueeseensa ja laajempien kokonaisuuksien haltuun ottamiseen. Han myds
korosti, ettei kannata sellaista ratkaisua, jossa johdettavat alueet kasvatettaisiin yli 50
alaisen kokoisiksi ja samalla lisattéisiin reippaasti myds varajohtajan ja yhdyshenkilon
vastuualueita. Mieluummin johtaja suosi mallia, jossa alaisia on kohtuullinen maara,
noin 25-30/l&hiesimies. Samoin hadn toivoi, ettd johtajalla itsellddn olisi enemman

vastuuvaltaa, esimerkiksi taloushallinnon hoitamisen muodossa.
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Toisen talon lastentarhanopettaja (L2), joka toimi my0s varajohtajana oli sitd mieltd,
ettd varajohtajalla on merkittdva rooli johtajan apuna ja erityisesti silloin kun johtaja on
poissa. Lastentarhanopettaja kuvaili olevansa varajohtajana johtajan “vasen kasi”, kun
perhepdivdhoidon mentori on “oikea kési”. Mentori on vdhin kuin perhepdiviahoitajien
varajohtaja, han t&smensi. Han kertoi, ettd johtajan kanssa tarkastellaan yhdessa
toimenkuvat perusteellisesti noin kerran vuodessa. Varajohtajan tehtdvékentén
laajentamiseen hdn kommentoi seuraavaa:

”..--..minun mielesténi se olisi erittdin hyva ratkaisu, sitten siind heraa

vaa se toinen kysymys, ettéd ..--.milla lailla pystytdan sitten tota ni

hoitamaan ne lapset ja mista siihen saadaan sitten se apu, etté olisin

kyll& ite ihan valmis ottamaan enempi vastuuta, kuhan sitten se

lapsiryhméatydskentely aina sitten toimii..--..tietenkin mité en halua tehda

nii esimerkiks jotku kehityskeskustelut tai tAmmdset, ettéd kuitenkin ne on

minun mielesta johtajan tehtévé..--. mutta sit kaikissa tammasissa, vahén
niin sanotuissa juoksevissa asioissa olen se apu ja tuki..--.. ” (L2)

Yhden péivakodin johtaja (P3) taas totesi, ettd varajohtajajérjestelmé oli tullut uutena
kuntaliitoksen myo6tad ja muistutti jonkin verran sitd aikaa, kun johtaja tydskenteli
lapsiryhmissd  johtamistyonséd rinnalla. T&mé&n mallin johtaja teilasi oman
kokemustaustansa perusteella lilan kuormittavana ja samanlaista huolta han kohdisti
varajohtajan kokonaistyénkuvaa kohtaan:

”..--.slind taytyy tosi kriittisesti esimiehen tarkastella sitd, ettd milla

panoksilla varajohtaja voi lahtee toimimaan, ettd sen tiimin arki ei

kohtuuttomasti joudu kuormitetuksi siitd syystd, ettd varajohtaja

tempastaan nyt tekemdan esimiehen tditd, mut se on vuoropuhelua
nimenomaan..--.. ” (P3)

”..--.nytkin mulla on ollu varajohtajana semmonen henkild, jolla on
tossa integroidussa erityisryhméassa ollu enemman ku tarpeeks toita, ni
ma oon kyl sanonukki siité, et nyt minimi, et sit ku ma oon pois syysta tai
toisesta, ni han tietdd vastuunsa ja meil on viela epavirallinen
varavarajohtaja, talo toimii, vaikka oisin pois pitempiakin aikoja, taalla
on kuitenkin se tieto olemassa, se on tarkeintd, ettd on se tieto ja on
my0skin taitoja hoitaa niité asioita, se on se olennainen..--..” (P3)

Johtaja myds nosti esiin sen, ettd lapsiryhmasté akillinen poistuminen varajohtajaksi ei
ole mikaan pikkujuttu, silla takaisin tullessaan tyontekijan on juostava Kiinni kaikki se
mitd hanen poissa ollessaan on ehtinyt tapahtua. Lastentarhanopettaja (L3) oli sita
mieltd, ettd sindnsd on hyva asia, ettd yha useampi tietdd ja osaa, esimerkiksi tilanteissa,
joissa johtaja on koulutustilaisuudessa ja varajohtajaa ei ole mahdollista hyodyntaa, niin
silloin "pyéritddn ku muurahaiset taalla et kuka tietdd (L3)”. Johtaja totesikin, ettd kdy
parhaillaan tulevan varajohtajan kanssa keskustelua tehtdvistd ja tuleva varajohtaja

kulkee vierelld oppien ja tutustuen kaytantoihin.
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Nyt olen kasitellyt jokaisen kolmen tutkimusongelman tuottamat keskeisimmat

tutkimustulokset.

olennaisimman annin.
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6 JOHTOPAATOKSET

Pyrin viemaan edellisessé luvussa esitellyt tutkimustulokset nyt uudelle tasolle, tehden
johtopaatoksid, nostaen esiin havaintoja ja vetden yhteen tulosten ja aiemman
teoriakirjallisuuden valista suhdetta; padasiassa yhtalaisyyksia, mutta myds mahdollisia
eroavaisuuksia. Etenen tutkimusongelmien mukaisessa jarjestyksessd ja aloitan

pedagogiseen johtamiseen liitettévista asioista.

Kokonaisuudessaan pedagoginen johtaminen liitettiin tutkimustulosteni perusteella
kolmeen alueeseen: ty6hon, vuorovaikutukseen ja johtajan toimintaan. Ensimmaiseen
liittyi suunnitelmallisuuden painotus, toiseen yhteisen linjan l6ytdmisen halu ja
kolmanteen lasndolon toivomus. Mustonen (2003) maaritteli pedagogisen johtamisen
hallinnosta, opetustydstd ja ihmissuhteista vastaamiseksi, johon myds edelld mainitut
teemat liittyvat. Tuloksissani varhaiskasvatussuunnitelmat ja ylipdataan tyon suunnittelu
ja arviointi liitettiin moninaisesti pedagogiseen johtamiseen. Pedagoginen johtaminen
liitettiin  varhaiskasvatus- ja opetussuunnitelmiin  my6s teoriaosuuteni lahteissa
(Juusenaho 2008; Makela 2007). Vasuihin liittyen pohdintoja aiheutti se, miten
suunnitelmat saisi nostettua yhd enemman arjen tasolle peilaamaan lapsiryhmien
tilannetta ja tuen tarpeita. Kannettiin siis huolta sen puolesta, etteivat vasut jaisi

’pOlyttymiin kaappeihin”.
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Vasujen ohella paivakodin perustehtéva liitettiin tuloksissani pedagogiseen johtamiseen.
Perustehtdvaksi méariteltiin lapsen hyvinvointiin ja kasvatuskumppanuuteen liittyvé
ty0. Samankaltaisia tuloksia oli tutkimusartikkelissa (Heikka & Hujala 2008), jossa
tarkasteltiin varhaiskasvatuksen eri organisaatiotasojen pohdintoja perustehtdvasté.
Samoin  Halttusen tutkimuksessa (2009) péaivdkodin  tyontekijat  rajasivat
tehtdvéalueekseen ennen kaikkea lapsiin ja perheisiin liittyvat asiat. Pedagoginen
johtaminen liittyi tuloksissa perustehtdvaan sitd kautta, ettd lapsen asiat koettiin kaiken
keskidssa oleviksi. Asiaa l&hestyttiin my6s oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden
nakokulmista: palvelun on toteuduttava tasalaatuisena jokaisen lapsen kohdalla. Hujala
(2005) liitti edellda mainitut termit yhteen ja totesi pedagogiseen johtamiseen liittyvien

ilmausten, kuten valittdminen ja huolenpito kumpuavan suoraan perustehtévasta.

Tuloksissa pedagoginen johtaminen liitettiin my6s yleisemmin termiin pedagogiikka.
Talla tarkoitettiin joko pedagogista koulutusta, -suuntaa tai -osaamista. Myos Hellstrém
(2010) yhdisti pedagogiikka-termin yksilolliseen kasvatus- ja opetustaitoon tai
kasvatusfilosofiaan. Yhtd kaikki tuloksissani painottui se, ettd pedagoginen johtaminen
edellyttdd ennen kaikkea pedagogista eli kasvatuksellista ja opetuksellista osaamista
sekd tieto- ja taitopddomaa. TyOdn pohjaksi tarvitaan pedagoginen ajattelutapa,
pedagogista tydkokemusta ja asiantuntijuutta. Kiteyttden: pedagogiikka on ilmennyttava
tavassa ajatella, puhua ja toimia. Puroila (2004) nosti tdhan liittyen esiin tyontekijéiden
velvollisuuden nykyajassa omaksua tuoreinta varhaiskasvatuksellista tutkimustietoa
tyonsa tueksi. Tutkimustulostani vahvistava nayttdé loytyy myos kahdesta muusta
tutkimuksesta (Lastentarhanopettajaliitto 2004; Puroila, Sarvela-Pikkarainen & Melnik
2002), joiden mukaan suomalaisilla péaivakodin johtajilla on vuosikymmenten

tyokokemus alalta ja taustallaan alan tutkinto.

Edella kasittelemani tulokset liittyivat erityisesti tyohdn ja pedagogiikkaan. Seuraavaksi
teen yhteenvedon tyoyhteis6on ja vuorovaikutukseen liittyvistd tuloksista, joista
ensimmaisenda tydyhteison yhtendisyys. Tuloksissani talla tarkoitettiin yhteisen
keskustelun  pohjalta  muodostunutta  sopimusta  arvoista, tavoitteista ja
tyoskentelytavoista. Puhuttiin  yhteisestd totuudesta. Yhteinen linja ja siihen
sitoutuminen todettiin myds lahdekirjallisuuden (Jones & Pound 2008; Moyles 2006;
Rodd 2006) mukaan olevan pohjana pedagogiselle johtamiselle ja sen toteutumiselle

koko tyoyhteison kesken. Nivala (2002a) toi tdhan liittyen esiin paradigmat, eli jokaisen
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arvo- ja kasitysmaailman, joka voi saada aikaan yhteentormayksid tyoyhteisossa.
Tutkimukseni haastateltavat painottivatkin, ettd johtajan tehtdvana on valvoa, ettd koko
tyoyhteisd todella toteuttaa yhdessd sovittuja tyoskentelymenetelmid. Tahan liittyen
kansainvalisessd tutkimuksessa (Quint, Akey, Rappaport & Willner 2007) mainittiin
johtajan suorittaman havainnoinnin merkitys tyoyhteisossa. Taipale (2004) korosti
johtajan kykya vaikuttaa alaisiinsa myodnteisyyden hengesséd ja kirkastaa yhteiset
tavoitteet ja visiot. Yhteisista visioista ja niiden merkityksestd puhuivat myods muut
teoriaosuuteni lahteet (mm. Rodd 2006; Robbins & Alvy 2004; Kirveskari 2003).

Yhteisen linjan 16ytymisen kannalta olennaista on tyoyhteison keskindinen pedagogisen
johtamisen seka johtajan johtamistyylin tiedostamis- ja maérittelyprosessi (Nivala
2002b). Taman tutkimuksen tulosten perusteella pedagoginen johtaminen néhtiin
merkittdvdnd alueena, mutta siitd ei oltu vakuuttuneita, oliko tydyhteisossé
tarkoituksellisesti keskusteltu ja méaaritelty yhteisesti pedagogisen johtamisen sisalto ja
toteuttamistavat. Termi koettiin moniulotteisena ja epdselvyyttd aiheutti, mitd se
tarkalleen ottaen tarkoittaa. Pedagogisen johtamisen monitulkintaisuus on todettu
yleisesti (Fonsén 2010; Mékeld 2007; Mustonen 2003). Samoin johtajan johtamistyyli
kirvoitti tuloksissani kaksisuuntaisia tulkintoja; toisaalta nahtiin, ettd johtaja on
arvokeskustelun kautta tuonut esille tapansa johtaa, toisaalta taas, ettd esimerkiksi
uutena taloon tulleen johtajan tyyliin oltiin vasta totuttelemassa ja se heratti vastustusta.
Nivala (2002a) mainitsikin, ettd erilaisten johtamistyylien valtaisa maaré aiheuttaa
hammennystd, jolloin olisi kaikkein olennaisinta kayda yhteista tietoista keskustelua

aiheesta.

Tutkimukseni perusteella yhteinen tulkinta ja totuus néhtiin pedagogisessa johtamisessa
siis merkittavand, mutta yhta lailla my6s tyoyhteisdn asiantuntijuus ja ammatillisuus.
Ammatillisuutta lahestyttiin esimerkiksi sitd kautta, ettd lapsiryhmien aikuisilla on
sellainen pedagoginen tietamys, jota johtaja voi hyddyntdd koostaessaan lapsiryhmien
kokoonpanoja. Pedagogisen johtamisen ja ammatillisuuden valinen yhteys osoitettiin
myos teoriaosuudessani (Yhdessa — pedagoginen johtajuus). Samoin Taipale (2008)
liitti kaikki oman tydnsa asiantuntijat pedagogisiksi johtajiksi. Lisaksi tuloksissani nousi
esiin ammatilliseen uudistumiseen valmiiden tydntekijoiden merkitys. Juusenaho (2008)
liikkui tastd vield uudelle tasolle puhuessaan kehittdmisintoisista tyOpareista ja -

yhteisoistd. Samoin Simelius (2003) totesi tiimien ndkdkulmasta, ettd olennaista on
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muodostaa sellainen tydskentelykulttuuri, jossa tyontekijat oppivat yhdessa toisiltaan.
Tulosteni perusteella johtajat eivat halua olla ainoina johtamassa pedagogista
keskustelua paivékodissa, vaan he haluavat nostaa tyontekijoitd yh& enemman
pedagogiikan asiantuntijoiksi. Tamé&n voi n&hdékin edelld mainitun yhteisollisen

oppimiskulttuurin rakennusaineena.

Pedagogisen johtamisen yksi ilmenemismuoto tuloksissani oli péivdkodin johtajaan
liittyvat nakokulmat, joita tarkastelen seuraavaksi. Pedagogista johtamista tarkasteltiin
johtajan tietoisuuden, lasndolon ja ammatillisuuden kautta. Nivala (2001a) taas toi esiin,
kuinka johtajat nakivat roolinsa pedagogisina johtajina tydon organisoinnin,
asiantuntijaesimerkkind toimimisen ja riittdméattdmyyden tunteiden kautta. Myos naita
painotuksia oli havaittavissa haastattelemieni johtajien vastauksissa. Tutkimukseni
perusteella pedagogiseen johtamiseen kuuluu johtajan syvéllinen ja laaja tietoisuus
koskien johtamansa pdivakodin asioita, lapsiryhmien tilannetta ja tydyhteisdn
ilmapiirid. Tietoisuus toimi myo6s velvoitteena ryhtya toimeen, jos siihen ilmaantuu
tarvetta. Myos O Sullivan (2009) on ottanut kantaa johtajan moninaiseen tietoisuuteen.
Liséksi pedagogisen johtajan yhtend tarkednd tyovélineena toimii herkkyys kuulla ja
nahda tyoyhteisossaan (Yhdessd — Pedagoginen johtajuus). Tuloksissani tietoisuus
ulotettiin lisaksi koko tydyhteison velvollisuudeksi liittyen lasten asioihin, omaan
johtajuuskuvaan ja ympéaroivaan yhteiskuntaan. Tutkijat (Ebbeck & Waniganayake
2003) toteavat, ettd jokaisen tyontekijan on kehitettdva itsessadn taitoa toimia oman

tyonsa johtajana.

Tutkimustuloksissani pedagogista johtamista tarkasteltiin johtajan tietoisuuden ohella
my0Os hanen lasndolonsa kautta. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd johtajan
konkreettista  lasndoloa tarvitaan  péaivakotiyksikdissa, vaikkapa spontaania
ajatustenvaihtoa varten. N&in myds kansainvélinen tutkija (Kruger 2003) painotti
onnistuneen pedagogisen johtamisen edellytyksend johtajan konkreettista nakymista
tyoyhteisdssa. Lasndolo liitettiin haastatteluissa liséksi siihen, ettd johtaja sitouttaa
tyoyhteison toimintatavoitteisiin  ja tuo yleistd turvallisuuden tunnetta koko
tyoyhteisoon. Hujalan (2004) tutkimuksessa todettiin, ettd johtajan on pystyttava
toimimaan samalla puolella varhaiskasvatuksen henkiléston kanssa ja tarvittaessa
puolustettava heitd. Samoin Clark (2009) painotti pedagogisessa johtamisessa

merkittdvanad rehtorin osoittamaa tukea ja kannustusta opettajille. Halttusen tutkimus


http://tero.edu.hel.fi/yhdessapedagoginen.html
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(2009) liittyi hajautettuihin organisaatioihin, joihin liittyvaksi johtajaan kohdistuva
lisdantynyt lasndolon tarve voidaan tuloksissani liittdd. Toisaalta tuloksissani nousi
esiin, kuinka johtajan ollessa muualla korvaavana tukena toimi oma tiimi tai muu
tyoyhteisd. Myo6s tuntemus johtajan antamasta tuesta ja arvostuksesta omalle ty6lle
kantoi niind aikoina, jolloin johtajaa ei voinut tavata. Samoin Halttusen tutkimuksessa
(2009) todettiin, etté etayksikoissé oli alettu luomaan omia toimintakulttuureja johtajan
poissaolon myotd. Kaiken Kkaikkiaan johtajan l&sndoloa pidettiin tuloksissani
pedagogisen johtamisen kannalta olennaisena tekijané ja se koettiin mahdolliseksi, jos
johdettavat yksikot sailyvat kohtuullisen kokoisina.

Kolmantena johtajan merkittdvdnd ominaisuutena pedagogisen johtamisen kannalta
nahtiin ammatillisuuden nakdkulma. Se liitettiin pedagogiseen johtamiseen sitd kautta,
ettd johtajan on pystyttdva kirkastamaan toiminnan tarkoitus tydyhteisolle, pystyttava
rajaamaan resursseja mielekkaan pedagogiikan takaamiseksi ja yllapidettava luovaa ja
tyoyhteisolahtoista kasvatuskeskustelua. Tamén pohjaksi tarvitaan ammatillista
nakemystéd varhaiskasvatusalasta ja organisaatiokokonaisuudesta. Tama liittyy termiin
ymmartava johtaminen, jossa yhdistyvét hallinnon, asioiden ja ihmisten johtamisen
harmoninen kokonaisuus (Juusenaho 2004). Hujalan (2004) tutkimustuloksissa
johtajalle méériteltiin kolmiulotteinen tehtdvakenttd, johon kuuluvat varhaiskasvatuksen
kehittdmis- ja arviointityd, alan arvokkuuden puolustaminen yhteiskunnan tasolla ja
henkiloston ammatillisuudesta huolehtiminen. Ammatillisuuden takaamiseksi johtajan
tyo edellyttdd vahvistuksekseen koulutusta ja ammatillista ohjausta (Muijs, Aubrey,
Harris & Briggs 2004). Kotimaisen tutkimuksen (Lastentarhanopettajaliitto 2004)
mukaan johtajat kokivat tarvitsevansa lisékoulutusta esimerkiksi tydorganisaation
johtamiseen liittyen. Omissa tuloksissani korostunut piirre muuhun tutkimukseen
verrattuna oli se, ettd tydyhteison ammatillinen valveutuneisuus nostettiin samalle

viivalle johtajan kanssa.

Ensimmaisen tutkimusongelman lopuksi teen vield yhteenvedon tutkimustuloksista,
joissa pedagoginen johtaminen liitettiin yleisemmin aikuisten valiseen yhteistyohon
paivakodissa ja varhaiskasvatuksessa. Téahédn liittyen kansainvélisessa koulumaailman
tutkimuksessa (Blase & Blase 2000) todettiin, ettd pedagogisen johtamisen
onnistumisessa olennaista on muodostaa reflektoiva keskusteluyhteys rehtorin ja

opettajien valille. Samoin Juusenaho (2008) painotti, ettd pedagogisessa johtamisessa
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merkittdvaad on tydyhteison toimiva viestintdkulttuuri. Myos Taipale (2004) méaritteli
pedagogisen johtajuuden sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena muodostuneeksi
osaamiseksi. Tuloksissani yhteistyd liitettiin p&aasiassa péivakodin tiimien sisélle,
tyoyhteison yleisiin kokouksiin ja tapaamisiin lasten vanhempien kanssa. Lisaksi
viitattiin vuorovaikutukseen paivékodin ulkopuolisten tahojen, kuten johtoryhmien
kanssa. Kasvatuskumppanuus nahtiin térkednd osana kokonaisuutta. Haastateltavat
kuitenkin pohtivat sit4, kuinka kasvatuskumppanuutta saisi syvennettya uusille tasoille
ja kuinka keskustelua lasten vanhempien kanssa tulisi nostaa ndkyvammin esille ja ottaa
heiddt mukaan aktiivisemmin pedagogiseen arvokeskusteluun. T&héan viittasi myos
Lambert (2002), jonka mukaan lasten vanhemmat tulevat olemaan tulevaisuudessa yha
vahvemmin mukana pedagogisessa johtajuudessa ja esimerkiksi tavoitteiden
asettamisessa. Samoin Taipale (2004) viittasi asiakkaiden rooliin pedagogisessa
johtamisessa. Edelleen Hujala ja Fonsén (2010) mainitsivat pedagogisen johtajuuden

toimintamuotoina kasvatuskumppanuuden ja tiimipalaverit.

Tiimityolle annettiin tulosteni mukaan pedagogisen johtamisen toteuttamisessa vahva
painoarvo. Tiimeissd jaettiin pedagogista tietoutta ja asiantuntemusta. Samoin niissé
pohdittiin  oman lapsirynmén lasten hyvinvointia ja paivitettiin pedagogisia
tyoskentelytapoja, joilla lahestyd kutakin lasta. Johtajien puheesta kumpusi halu olla
enemman mukana tiimien kokoontumisissa. Tiimitydhon ovat ottaneet kantaa myos
monet muut tutkijat (Jones & Pound 2008; Venninen 2007; Simelius 2003;
Sydanmaanlakka 2000). Merkittdvina pedagogisen johtamisen kannalta nahtiin myos
paivakodin kehityskeskustelut. Yleisesti ne nahdddn ammatillisina kohtauspaikkoina
(Autio, Juuti & Wink 2010). Niissa keskusteltiin monipuolisesti tyon tavoitteista ja
haastavista asioista, ammatillisesta lisdkoulutuksesta ja tydssa jaksamisesta. Liséksi
kehityskeskusteluihin saatettiin johtajan toimesta tuoda jokin pedagoginen teema.
Haastateltavat miettivat sitd, kuinka keskusteluihin saataisiin luotua ilmapiiri, jossa
todella voisi puhua ajatuksistaan rehellisesti ja miten tydntekija uskaltautuisi antamaan
palautetta myds esimiehelleen. Ratkaisuna nahtiin pitkd, luottamuksellinen yhteistyo

esimiehen ja alaisen valilla.

Nyt teen yhteenvetoa toisen tutkimusongelmani tuloksista, jossa olin kiinnostunut siité,
mitkd tekijat tukevat ja mitkd vaikeuttavat pedagogisen johtamisen toteutumista

paivakodissa. Tulosten perusteella pedagogista johtamista tukevina asioina olivat
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paivdkodin  yhteisollinen  tydskentelykulttuuri  ja  ammatillisen  kehittdmisen
mahdollisuudet. Pedagogista johtamista vaikeuttavina tekijoind olivat niin ikaan
tyoyhteisoon  liittyvat  tekijat, johtajuuskysymykset ja erilaiset kaytdnnon

kuormittavuudet.

Paivakodeissa korostuva yhteisollisyyden ja yhdessa tekemisen kulttuuri néhtiin siis
pedagogista johtamista edistavéana tekijanda. Nivalan (2002b) mukaan yhteisollisyys on
erityisesti  paivakotimaailmaa kuvaava ilmi6. Karila ja Nummenmaa (2006)
madrittelivat yhteisollisyyden perustaksi yhdessd pohditut arvot, tavoitteet ja
perustehtdvan. My0ds haastateltavat nakivat kyseiset asiat tarkeind tyOyhteisossaan.
Toisaalta yhteisollisyyteen kohdistui tulosteni mukaan myos paineita. Haastatteluissa
kuvastui kritiikki esimerkiksi keskustelujen sisallollistd tasoa tai muutokseen
asennoitumista kohtaan. Haasteena néhtiin myds ajan Ioytaminen térkeind koetuille
yhteiskeskusteluille, palautteen antaminen tydyhteisossd, hiljaisen kokemustiedon
siirtdminen vanhemmilta kollegoilta nuoremmille ja ratkaisukeskeisen vastuuasenteen
I6ytaminen jokaisen tyootteeseen. Vennisen (2007) mukaan henkildkunnan nopea
vaihtuvuus on ominaista paivakodeissa. Taman seikan voi ndhda itsessédén vaikeuttavan
edelld mainittujen seikkojen toteutumista. Haastateltavat toivoivat enemman huomion
kiinnittdmista kunkin omaan tydidentiteettiin niin, ettd itsetuntemus liséantyisi ja
tyontekijoiden oma johtajuus-asenne vahvistuisi. He nakivat ryhmien ja yhta lailla
paivékotien valisen tyonkierron uudistavana ja virkistdvand mahdollisuutena.
Vuorovaikutusta péivakodin ulkopuolelle, toisiin péaivékoteihin ja kollegoihin siis
kaivattiin. Halttusen (2009) tutkimuksessa paivéhoidon tyontekijat nakivat monien
paivékotiyksikéiden etuna mahdollisuuden virkistdytya vaihtamalla tydskentely-
yksikkod. Haastatteluissani paivakodin keskusteluihin kaivattiin enemmén “purtavaa”
pedagogista sisaltéa, ei pelkastaan kielteista voivottelua tai perheiden tilanteiden
surkuttelua. Haastateltavat toivoivat sen ajattelun lisdéntymistd, ettd ratkaisu on meissa

itsessémme ja omassa tydotteessamme.

Toiseksi pedagogista johtamista tukevaksi asiaksi nousi tulosten perusteella
ammatillisen kehittdmisen mahdollisuudet omalla alueella. Ammatillista kehittamista ja
tyossa kehittymistd pedagogisen johtamisen osana korostavat myds tutkimukseni lahteet
(mm. Mékeld 2007; Robbins & Alvy 2004; Ebbeck & Waniganayake 2003).

Johtajuuden jakamisessa olennaista on ennen kaikkea tydyhteison motivoitunut asenne
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ammatillista kehittymistd kohtaan (Soyrinki 2008). Ja edelleen puhuttaessa
organisaatiosta oppimisen ndkokulmasta korostuvat osaamisen tasosta ja kehittymisesté
kiinni pitdminen (Sydédnmaanlakka 2000). Ammatillisen kehittymisen merkityksen
ymmaértdminen ja innokkuus siihen korostuivat myds tutkimukseni tuloksissa.
Tuloksissa kuvastui se, ettd koulutustarjontaa saattoi olla jopa liikaa ja joskus
koulutukseen lahteminen saattoi aiheuttaa paineita muiden jaddesséd hoitamaan toité.
Téarkeind ammatillisuuden uudistamisen valineind nousi esiin  vertaiskeskustelu
kollegoiden kanssa niin ty6ajalla kuin sen ulkopuolella, samoin kuin monipuolinen alan
kirjallisuuden lukeminen. Piristysruisketta omaan tyohon kaivattiin aika ajoin.
Tuloksista kuvastui se, ettd kysyntd yhteisOlliselle oppimiselle oli paivakodeissa
kasvava. Yksittaisten tyontekijoiden taydennyskoulutuskdynneistda haluttiin ulottaa
hyoty koko tydyhteisdlle. Lempinen (2010) totesikin, ettd oppiminen olisi juurrutettava
yha vahvemmin tyopaikkojen arjen osaksi ja johtajan ndin ollen varmistettava
oppimismyonteisen ilmapiirin muodostuminen. Lee (2008) kuitenkin mainitsi, ettd
ammatillisen kehittymisen perustana on luottamuksen muodostuminen tydyhteison

sisalle.

Pedagogista johtamista vaikeuttaviksi asioiksi koettiin tutkimukseni mukaan péivakodin
moninaiset arjen kaytannot ja lahinnd hallinnolliset rutiinit. Tata teroittivat erityisesti
johtajat. Lahinna kritiikin kohteena oli kaytanto, joilla erilaisia hallintoon liittyvia
tehtavia toteutettiin, ei valttamatta hallinnolliset tehtdvat itsessaan. Nivala (2000) totesi,
ettd yhtd tarkedd on niin pedagogisen kuin hallinnollisen johtajuuden onnistunut
toteutuminen. Samoin Kyllénen (2011) painotti, ettd hallinnollisuuden painopiste on
my0s osa pedagogista johtajuutta. Heikan ja Hujalan (2008) mukaan hallinnollisten
tehtavien keskittdminen vapauttaa aikaa pedagogiselle johtajuudelle. Johtajien
kokouksiin kaivattiin tulosteni mukaan uudistuksia esimerkiksi videoneuvotteluiden
myotd. Lisaksi painottui, kuinka pienilla kéytdnnén muutoksilla voitaisiin lisata
hallinnon sujuvuutta ja ajan vapautumista pedagogiselle johtamiselle. Johtajat itse
kokivat, ettd kokouksista poisjattdytyminen ei ole mahdollista, vaikka ne valilla
tuntuivatkin turhilta (Lastentarhanopettajaliitto 2004). Nykypdivakodin johtamisessa
hallinnollisen ja hajautetun johtajuuden painotus on ilmeinen (Halttunen 2009;

Opetusalan ammattijérjestd & Lastentarhanopettajaliitto 2007; Puroila 2004).
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Kolmannessa tutkimusongelmassani olin kiinnostunut siit4, miten pedagoginen
johtamisvastuu jakautuu paivakodeissa haastateltavien mielestd. Tuloksissa painottui
kolme ndkokulmaa, joissa pedagoginen johtaminen nahtiin kuuluvan joko Kiistatta
jokaiselle tyontekijalle, erityisesti tiimien lastentarhanopettajalle tai pdadasiassa
paivékodin johtajalle. Samaten Hujalan (2004) tutkimuksen mukaan vastaajat nakivét,
ettd vastuu ylipaataan johtajuudesta on myos tiimeilld tai sitten ainoastaan johtajalla.
Haastateltavista kukaan ei asettunut poikkiteloin ajatukselle, ett4d pedagoginen
johtaminen kuuluu jokaiselle paivakodissa kasvatustehtavistd vastaavalle. Onkin
todettu, ettd kyky ja mahdollisuus johtamiseen 10ytyvét jokaisesta. Lisaksi suomalainen
paivékodin johtaja toimii mieluummin toverillisessa kuin késkyttdvassé roolissa ja
suosii yhteisollista paatoksentekoa. (Rosemary & Puroila 2002.) Johtamisen jakamiseen
viittasi myos Halttunen tutkimuksessaan (2009). Lambert (2002) totesi yksiselitteisesti,

ettd yhden henkilon varaan rakennettu pedagoginen johtajuus on mennytté aikaa.

Jaetussa johtamisessa jokainen tyontekija antaa tydpanoksensa yhteisen onnistumisen
aikaansaamiseksi  (Autio, Juuti & Wink 2010). On kyse yhteisOllisestd
vastuunkantamisesta koskien opetus- ja kasvatustehtdvéd (Rajakaltio 2011). Myos
tulosteni perusteella tyontekijat haluttiin  nostaa johtajan rinnalle vastaamaan
pedagogiikasta, ei ainoastaan sen paivittéisestd toteutuksesta ryhmissd, vaan yhteisesté
suunnittelusta ja arvioinnista laajemmassakin mittakaavassa. Onkin todettu, etta
pedagogisesta kehittamistydsta ovat johtajan ohella vastuussa lastenhoitajat ja
lastentarhanopettajat (Nivala 2001a). Tama on olennaista, koska tyontekijoiden
omaksuma johtajuusajattelu vaikuttaa myonteisesti koko varhaiskasvatuksen laatuun
(Rodd 2005).

Toki yhteistd suunnittelua on tehty péivdkodeissa aina, mutta haastatteluissa
peradnkuulutettiin vield aktiivisempaa ja rohkeampaa kehittdmismyonteistd otetta.
Ajattelumalli - me hoidetaan vain ndma lapset -, ei endd riitd. Tuloksistani oli
havaittavissa, kuinka péivakodeissa oltiin lilkkumassa kohti uutta, yhteisdllisempéa
vastuunottamisen ja tyoskentelyn kulttuuria. Asennemuutos asetti paineita myds
tyontekijoiden suuntaan, koska johtajalle ei voinut enda langettaa paatosvastuuta
kaikissa pienimmissakin asioissa. Johtajat itse olivat jo ottaneet askeleen muutoksen
suuntaan ja olivat irtautumassa kenties joskus vallalla olleesta marttyyri-asenteesta seka

uhrautumisesta kaiken edessd. Edelld mainittua kuvaileva ilmaisu on mielesténi
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vastavuoroisen vastuun tapahtumaketju yhteison ja yksilon valilla (Maki 2010), jossa

vastuuta pystytaan luovuttamaan ja myGs vastaanottamaan.

Merkityksellistd on tiedostaa vastuun luovuttamisen problematiikka. Haastatteluissa
nousi johtajan taholta esiin, ettd aina vastuunluovuttaminen ei ole automaattisesti
helppoa ja tehtdvien delegoiminen saatetaan liittdd oman roolin pienentymiseen tai
arvovallan kaventumiseen. Vastuu tuo siis toimintavaltaa ja laajoja reviirejd, joita
hallita. Luopuminen aiheuttaa kysymyksen mitd saan tilalle, jotta tunnen itseni kyllin
merkittdvaksi? Rajakaltio (2011) totesi koulumaailmaa késittelevassa véitoskirjassaan,
ettd jaettu johtaminen ei itsesséan kavenna rehtorin roolia. Lambert (2002) taas toi esiin,
ettd kaskyttdvassa johtamisroolissa toimiminen voi olla helpompaa kuin yhteisollisen
johtamistyylin  siséistdminen ja jaettu johtaminen saattaakin vaatia johtajaa
omaksumaan kokonaan uudenlaisen ajattelutavan. Haastattelemani henkilot toivat
tyOyhteisdstaan esiin tilanteita, joissa johtajaa oli vaadittu paikalle tekemaan paatoksia,
mutta lopulta hdnen maaréyksidan ei kuitenkaan otettu todesta, eikd kuunneltu. Sama
havainto nousi esiin tutkijoilta, jotka totesivat, ettd tyontekijat voivat yhtd aikaa vaatia
johtajalta vahvaa johtamista, mutta my0s luottamusta tyontekijan omaan
asiantuntijuuteen. Liséksi johtajan ehdotuksia ei valttamatta kuunnella, vaan halutaan

toimia tyoyhteistssd oman pdédn mukaan. (Halttunen 2009; Heikka & Hujala 2008.)

Toisaalta tuloksistani kuvastui se, ettd péivdkodin johtajan merkitys on edelleen
kiistaton ja korkealle arvostettu. Johtajan haluttiin olevan lasnd, nayttavan suuntaa ja
pitdvén palaset koossa. Keskusteluyhteys juuri johtajan kanssa haluttiin sailyttdd, muu
tyOyhteiso ei sitd pystyisi tdysin korvaamaan. Kaskyttavaa johtajaa ei kuitenkaan enéda
kaivattu, vaan enemmankin keskustelevaa, tukea antavaa, mutta kuitenkin jamékkaa
johtajapersoonaa. Myds Halttusen (2009) tutkimuksessa johtajan todettiin tekevén
lopulliset paadtokset. Haastateltaviltani kumpusi halu konkreettisesti ndhdd johtaja
paivakodin  kaytavilla, ei piiloutuneena  tyohuoneeseensa.  Ratkaisu- ja
muutoshalukkuutta perddnkuulutettiin tydyhteison ohella ennen kaikkea johtajalta.
Tama edellyttdd johtajalta analyyttista ymmarrystd ja tietoisuutta mitd paivékodissa
tapahtuu juuri nyt, mutta myds kauaskantoista havainnointikykyda mihin
tyoskentelymallit johtavat; ovatko ne kestdvan kehityksen ja pedagogiikan mukaisia.
Johtajan merkittdvaan rooliin ovat viitanneet my6s muut tutkijat (Taipale 2008; Moyles
2006; Juusenaho 2004).
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Varajohtajan rooli néhtiin tulosten perusteella merkittdvana henkisen ja kaytannon tuen
antajana. Varajohtaja oli johtajan tukena monissa k&ytdnnon tehtévissa, esimerkiksi
tarkasti sdéhkoposteja ja paivitti tulevia koulutuksia. Toinen varajohtajan rooli oli toimia
luottamuksellisena  keskustelutukena tuoden johtajan tietoon tydyhteisbn ja
lapsiryhmien tilannetta; ilmapiirid, tietotaitoa ja jaksamista. Varajohtaja saattoi avata
’lukkoja”, joita johtaja oli yksindé&n yrittanyt ratkoa, katsomalla kokonaisuutta toisesta
nakokulmasta ja laajemmin. Edellytyksend tdlle oli kuitenkin luottamuksellinen
yhteistydsuhde varajohtajaan ja hanen tydskentelytapojensa tunteminen. Tuloksissa
kuitenkin painotettiin, ettd varajohtajan tehtaviin ei voi kuulua laajempien pedagogisten
linjojen vetdminen tai tydyhteison kehityskeskusteluista vastaaminen, vaan ne kuuluvat
yksinomaan johtajalle. Samoin kestdvdnd ei néhty mallia, jossa johtamisalueita
entisestddn kasvatettaisiin ja samalla merkittavasti lisattdisiin varajohtajan tai

yhdyshenkilon vastuurooleja.

Paallimmaisena huolenaiheena erityisesti johtajien taholta nousi esiin, kuinka paljon
varajohtajaa voi kuormittaa, ettd hén jaksaa hoitaa myds perustehtdvansé lapsiryhmissa.
Epailysta liittyi myos siihen, miten suuri tehtava ryhman aikuisille aiheutuu siita, ettd he
paivittdvat varajohtajan tehtdvid hoitavan tyontekijan tilanteen tasalle hénen
poissaolonsa ajalta. Samoin pohdittiin sitd, kuinka saada lapsiryhman muut aikuiset
ymmartdmaén varajohtajan hetkittdinen poissaolo ryhmaésta ja se, millainen voimavara
han mahdollisesti on johtajalle. VVarajohtajan rooliin Kiinnitettiin huomiota kotimaisessa
tutkimuksessa (Opetusalan ammattijarjestd & Lastentarhanopettajaliitto 2007), jossa
esille nousseet asiat liittyen varajohtajuuteen olivat pédasiassa yhtenevia oman
tutkimukseni tulosten rinnalla. Painotus oli kaytdnnoén tdiden jakamisessa verrattuna
omaan tutkimukseeni. Toisessa tutkimuksessa (Lastentarhanopettajaliitto 2004) johtajat
toivoivat tehtdvien jakaantuvan tasaisemmin, johon he nékivat apuna paremmin
toimivan varajohtajajérjestelmén. Pedagogisen johtamisen nékokulmasta varajohtajan
rooli nayttaytyy merkittdvéna. Roolien ja tehtavien toimiessa selkeind ja kohtuullisina,
varajohtaja vapauttaa johtajan pedagogiseen ajattelu- ja johtamistydhén. Merkittavia
ovat myds esiin nousseet puheenvuorot varajohtajan roolista solmukohtien avaajana.
Juuri tdmankaltaista herattelya ja tilanteen paivittdjaa johtaja paivékodin arjessa
tarvitsee. Voisiko varajohtajan ndhda parhaimmillaan johtajan nykyaikaistettuna

”unilukkarina”?
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7/ POHDINTA

Tuon tassé pohdintaluvussa esiin omia tutkijan havaintojani tutkimusaiheesta ja liséksi

tarkastelen tutkimukseni luotettavuutta seké esittelen mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Paivakodin yhteinen arvopohja ja tavoitteet ovat painottuneet lapi tutkimukseni
pedagogisen johtamisen taustavoimina. Tarkastellessani tdméan luvun pohjaksi
Jyvéskylan kaupungin vasua (2010) huomioin, ettd siellda maaritelld&n pdaivéhoidon
perusvisio ja painotetaan jokaisessa Yyksikossd toteutettavaa arvokeskustelua,
vanhemmat mukaan ottaen. Yhtd lailla vasuihin tulee yhdessa madaritelld, mita
tarkoitetaan pedagogisella johtamisella ja kenen toteutettavaksi se paivakodissa kuuluu.
Samalla on otettava kantaa myods paivakodin johtajuuteen ja linjattava vasuun millaiset
periaatteet ovat yksikén johtamisen taustalla. Nama madritelmat on kirjattava myos
valmisteilla olevaan varhaiskasvatuslakiin. Varhaiskasvatuslakiin on saatava vahva
kirjaus johtajuudesta”, todettiin myods Opettaja-lehden paékirjoituksessa (Laaksola
2012). Varhaiskasvatussuunnitelmissa olisi hyva nakyd enemmaén lasten ajatukset ja
toiveet. Mita lapset haluavat paivakodissa oppia, tehda ja kokea? Missé he haluaisivat
kdyda vierailulla ja mitda he haluaisivat esimerkiksi ulkoiluaikana tehda?
Tamankaltaisesta tarkastelutavasta oli esimerkki Opettaja-lehdessé (Ahola 2012b), jossa
paivékotilasten toiveita kirjattiin ylos ja niiden pohjalta toimittiin arjessa. Lapset otettiin

mukaan kaikkeen tydskentelyyn tasavertaisina toimijoina. Artikkelissa viitattiin YK:n



111

lasten oikeuksien sopimukseen, jonka mukaan lapsen oikeus on ilmaista mielipiteensa

hanta koskevissa asioissa.

Ketd varten pedagogiikkaa?

Tutkimustuloksissani pedagogista johtamista lahestyttiin pedagogisen suunnan ja
nakemyksen kautta. Haastateltavien mukaan oli olennaista, ettd tyoskentely perustuu
pedagogiselle koulutukselle, ajattelulle ja toiminnalle. Oli hienoa huomata, kuinka
paljon haastattelemani henkilot arvostivat omaa ja kaikkien ammattilaisten tyoté
varhaiskasvatuksessa. Koulutus ei toki ole yhdentekevé asia. Se osaltaan sitouttaa tyon
tekemiselle péivahoitoalalla ja ohjaa lapsen maailman tarkasteluun inhimillisin ottein.
Pedagoginen koulutus tuo tietoa lapsen kehityksesté ja antaa jokaiselle peruslahtékohdat
paivittdd tietdmystdan alasta. Tyouran aikana pitdisi olla mahdollisuuksia irtaantua
tyosta ja sisdistdd uusia ndkokulmia. Samoissa tehtdvissa tyoskentely vuosikymmenten
ajan saattaa pahimmillaan tukahduttaa luovuuden, uusiutumiskyvyn ja tehdd sokeaksi
lapsen viesteille. Esimerkiksi irtaantuminen paivékotimaailmasta yliopiston puolelle,
tyonkierto, tdydennyskoulutus ja tiivis keskusteluyhteys toisiin kollegoihin nousivat

tutkimustuloksissani esiin tyovireytté ja tietotaitoa yllapitavina asioina.

Pedagoginen johtaminen koostuu vastuullisista tydyhteisoistd. Vastuullisuus pitéé
sisdlladn kyvyn kyseenalaistaa vélilla tyoyhteison ja sen yksittdisten jasenten
toimintatavat. On huolestuttavaa jos tydyhteisd ei koskaan kyseenalaista itse itsedan.
Opettaja-lehden péékirjoituksessa (Laaksola 2013) otettiin kantaa tydyhteison
toimintakyvyn pahimmillaan lamauttaviin tekijoihin: narsismiin ja
tyopaikkakiusaamiseen. Suomi on tyopaikkakiusaamisen suhteen listan kérjessé
Euroopassa, joten tydyhteisdjen toimintakykyyn ja valtasuhteisiin tulisi Kiinnittaa

entistd enemman huomiota myds paivékodeissa.

Tuloksissani pedagoginen johtaminen liitettiin  my6s paivékodin perustehtavaan.
Perustehtdvasta ei  ollut juurikaan epaselvyytta ja se liittyi laadukkaan
varhaiskasvatuksen toteuttamiseen ja hyvaan kasvatuskumppanuuteen. Hieman
yleistden voisi todeta, ettd kaikki me varmasti haluamme lapsille parasta mahdollista.
Mutta miten perustehtdva toteutuu niissad arjen tilanteissa, kun lapsiryhméssa on

kymmenia lapsia, joista jokainen tarvitsee yksilollistd huomiota ja aikuisen sylid? Enta
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jos lapsi ja& toistuvasti yksin ja leikkien ulkopuolelle, miten aikuinen t&lloin huolehtii
lapsen oikeudesta ystavyyteen ja hyvéksyntddn? Tietddko aikuinen mitd tapahtuu lasten
leikeisséd niin sisalla kuin ulkonakin? Pedagoginen johtaminen on ammatillista
herkkyyttd ja kunnioitusta lasta kohtaan. Aikuisen herkkyys kuulla ja nahda
lapsiryhmdssé saattaa vaarantua, jos han joutuu jakamaan keskittymistddn esimerkiksi
tietokoneella hoidettaviin asioihin tai vuorovaikutuksen yll&pitdmiseen tiimin muiden
aikuisten kanssa. Haastatteluissa yksi johtaja toi esiin, kuinka vanhemmat olivat saaneet
tyOstad paivakodin uuden esitteen yhteistydssa paivékodin henkilokunnan kanssa. Tdméa
on esimerkki yhteisty0std, jossa vanhemmat saavat tuoda esiin omia ndkemyksidan ja
tutustuvat samalla toisiinsa. Mika sitten on kasvatuskumppanuuden ja toimivan
yhteistyon valinen rajaviiva ja ero? Miten kumppanuus séilyy ristiriitatilanteissa?
Tutkimukseeni osallistuneet henkilot nakivéat yha tarkedmpéand vahvistaa vanhempien
osallisuutta pedagogisissa keskusteluissa. Tdméd on hyva keino syventédé ja vahvistaa

kasvatuskumppanuutta.

Yhteinen muttei pakotettu totuus

Tutkimustuloksissani pedagoginen johtaminen nahtiin my6s tydyhteisén yhtendisen
linjan kautta. Yhteista linjaa oli péivakodeissa lahdetty hakemaan yhteiskeskustelujen
kautta. Samaan arvomaailmaan sitoutuminen koettiin merkittavaksi. Onkin térked4
puhua aaneen siitd, mika kenenkin mielestd on hyvéa ja arvostettavaa kasvatusta. Yhta
lailla on my0s otettava huomioon, etté lasten kasvattaminen ja siihen liittyvat ihanteet ja
kéaytannot ovat jokaiselle ihmisille ominaista herkkaa aluetta. Pohjalla vaikuttavat oman
lapsuuden perheen arvot, jotka ovat muokkautuneet koulutuksen ja tyokokemuksen
myotd. Myos sukupolvien ja erilaisten koulutustaustojen valiset ndkemyserot voivat
aiheuttaa Kitkaa tyOyhteisdssa. Ketddn ei voi siis pakottaa yhteiseen totuuteen, vaikka
siitd yleensd paastaankin lopulta yhteisymmarrykseen. Haastateltavien taholta
painottunut teema oli jatkuva tyohon kohdistuva muutostila ja sen hyvaksyminen.
Muutosta aiheuttivat esimerkiksi tyontekijoiden ja johtajien nopea vaihtuvuus
paivakodissa seka yleinen toiminta- ja keskustelukulttuurin muutos. Muutokseen
sopeutuminen vie voimavaroja ja Vvaljastaa kaiken energian kaytdnndn arjen
pyorittamiseen. Nain ollen tavoiteltaessa syvallistd keskusteluyhteyttd ovat pohjana
riittdvé aika, oikea mieliala ja turvallinen, 14sn& oleva yhteis6. Ammattiherkkyydellaan

johtaja aistii tyontekijoiden tarpeita ja paivakodissa vallitsevaa yleisilmapiiria.
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Haastattelemani pdaivékodin johtajat pitivat tdarkednd havainnoida lapsiryhmien
toimintaa varmistuakseen siitd, ettd yhdessa sovitut tyoskentelymenetelmat toteutuvat.
Johtajalta kysyy viisautta ja hienotunteisuutta pystya toteuttamaan havainnointikdynnit
niin, ettd ne eivat tyontekijoiden silmissa muutu omaan tydhon kohdistuvaksi
arvosteluksi ja kyttddmiseksi. Ryhmille on annettava tydrauha ja sopeutumisen ja
kasvun mahdollisuus. Kysyessdni haastateltavilta tyohonsa liittyvistd tulevaisuuden
tavoitteista, painottui toive hyvinvoivista tydyhteisoistd. Tama on arvostettava toive,
joka tulee ottaa todesta. P&ivakodeissa ei padse tyokaveria piiloon oman tyQpisteen
taakse, siksi kunnioittava ilmapiiri on erityisen tarked. Olen kuullut tilanteista, jossa
ryhméssa on muodostunut konflikti, johon paivékodin johtaja ei ole halunnut tai
uskaltanut ottaa kantaa ja tilanne on jadnyt ryhmaén itsensa hoidettavaksi. Kéytdnnossa
tilannetta ei puhu auki kukaan ja seurauksena on mykkakoulua ja tyokaverin l&asnéolon
valttelyd. Naméa tulenarat tilanteet edellyttavat selvitdkseen vahvaa pedagogista

johtajuutta ja rohkeutta, myds ryhmétasolta.

Pedagogista johtamista lahestyttiin tutkimustuloksissani tydyhteison ammatillisen
kehittymisen kautta. Haastattelemani ammattilaiset olivat sitd mieltd, ettd erilaisten
tdydennyskoulutusten sisallosta ja annista pitdisi pystyd enemmén keskustelemaan
oman tyoyhteison ja johtajan kanssa. Liséksi painotettiin, ettd ammatillinen
kehittyminen ei tarkoita vain kdymista eri koulutuksissa, vaan laajaa
kasvatuskeskustelua omassa tyoyhteiséssa. Olen kuullut lastentarhanopettajilta tai
lastenhoitajilta, jotka ovat kayneet tdydennyskoulutuksessa, ettd anti oli hyvé, vaikka
varsinaisesti mitdan uutta asiaa ei tullutkaan esiin. Mika sitten on koulutuspéivien
painoarvo jos ne ovat tasaisen mukavia, mutteivat mitenkaan erityisen pysayttavia tai
uudistavia? Samankaltaisen mielipiteen luin Opettaja-lehdestd (Ahola 2012a).
Erityisopettaja totesi artikkelissa, kuinka tdydennyskoulutukset eivat valttamattad anna
kokeneelle opettajalle juurikaan uutta. Han painotti, ettd taydennyskoulutusten olisi
kehitettdva koko tydyhteisoa pitkajanteisesti, ei vain yksittaisia tyontekijoita. Opettaja
ehdotti tydyhteisdja miettimadn yhdessa tulevan toimintakauden haasteet ja etsimaan
sen pohjalta oikeanlaisia koulutuksia. Artikkelissa korostunut yhteiséllinen ajattelu seka
pitkajanteisyyden ndkokulma ovat tarkeitd. Koulutukset eivét tosiaan saisi olla yhden
paivan hujauksia, vaan niiden pitaisi haastaa koko tydyhteisod, tarjota jotain uutta ja
erilaista. Kanadalainen professori Michael Fullan toteaa Opettaja-lehden haastattelussa

(Korkeakivi 2013), etté opettajien valista yhteistyota ei hyddynnetd Suomessa tarpeeksi.
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Hén painottaa, ett4d osaamisen jakaminen tekee opettajista vieldkin parempia kuin he jo
ovat. Professorin mukaan Suomessa ollaan liikkkumassa syvemmaén yhteistyon kulttuurin
suuntaan, mik& haastaa myos johtajuuden. Johtajan on saatava aikaan luottamuksen ja

pelottomuuden ilmapiiri.

Koulutuksissa kaymisen yksi olennainen tekija on kollegoiden tapaaminen ja ajatusten
vaihtaminen. P&ivén aikana on hyodyllisté vertailla ja jakaa kokemuksia ja tuntemuksia
omasta tyostd. Pohdittava asia on, kuinka koko tydyhteisén olisi mahdollista irtaantua
arjesta koulutuksiin? Tulisiko kouluttaja heidén luokseen péivakotiin? Vaihtoehtona on
ilta-aika, mutta silloin keskittyminen ja jaksaminen usein jo herpaantuvat. Yhdessa
haastattelupdivakodissa oli aloitettu tutustuminen Vihred Lippu -toimintatapaan
yhteisend tavoitteena patevyyden saavuttaminen. Tassd yhdistyvét edelld mainitsemani
kaksi seikkaa; pitk&jannitteinen toiminta tavoitteen saavuttamiseksi ja yhteisollinen

oppiminen.

Johtaja paikalla ja lasna

Pedagogista  johtamista tarkasteltin  my6s pdéivdkodin  johtajaan liittyvien
ominaisuuksien kautta. Esille nousivat johtajan tietoisuus, lasndolo ja ammatillisuus.
Paivakodin johtajan lasndolo-kysymykset ovat ajankohtaisia ja tarkeitd pohdintoja.
Paivakodin johtajan tehtdvékenttd on laaja, moniulotteinen ja edellyttda
omaksumistaitoa monista asioista. Oma tydyhteisé voi toimia yksittdiselle tyontekijélle
merkittdvana kollegiaalisena tukena ja voimavarana, mutta kuten tuloksissani painottui,
johtajan korvaavaksi elementiksi siitd ei ole. Varmasti on myds niin, ettd johtajan
ollessa paljon poissa, alkaa tyontekijoissa nousta johtamistaitoja esiin ja siella herataan
ottamaan asioista selvda ja kantamaan vastuuta. Tdma onnistuu jos taustalla on tunne
johtajan vahvasta luottamuksesta alaisiinsa. Tuloksista kuvastui se, ettd johtajalta
odotetaan enemmén kuin muilta tyotovereilta; erityistd tukea ja henkil6kohtaista
keskusteluyhteyttd haastavien ja askarruttavien tilanteiden keskelld. Tdmé on johtajan
tarked tiedostaa ja luoda paikkoja yhteydenpidolle, puhua luottamuksellisen ilmapiirin
puolesta ja valaa tietoisesti uskoa alaisiinsa. Kuten haastateltavat painottivat:
pedagoginen johtaminen toteutuu sitd paremmin, mitd enemméan johtaja on lasna ja

siihen sitoutuu.
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My0s johtajan ammatillisuutta pidettiin tarkednd. Totta on, ettd johtajalta edellytetédén
pedagogisessa  johtamisessa  herkkyyttd ja syvallistd paneutumista  moniin
varhaiskasvatusalan asioihin. Yksi osa on pedagogiikka, siihen liittyvat keskustelut,
ajan tasalla pysyminen, mutta tdman pohjana on hyvin toimiva hallinto, k&ytannon
asioiden hoito ja sujuvasti hoidettu talous. Né&iden suhteiden tasapaino takaa hyvan
pedagogiikan ja johtamistyon. Hallintorutiineilla on siis oma painoarvonsa.
Haastatteluvastauksista kavi myos ilmi, ettd yhteista késityst4 johtajan tavasta johtaa ei
valttamattd ole tyoyhteisdssdé muodostunut. Tahdn syynd saattoi olla esimerkiksi
johtamiskulttuurinmuutos, joka oli kohdattu uuden johtajan taloon tulon myo6ta. Talléin
johtajalta kysytaan kypsyytta ja harkintaa, hanella on oltava vahvuutta johtaa parhaaksi
katsomallaan tavalla ja pitkdjanteisyyttda kulkea tyoyhteison mukana lapi

muutosvaiheen.

Pedagogiseen johtamiseen liittyy tdmén tutkimuksen tulosten perusteella monipuolinen
ja laajalle ulottuva yhteistyd. Oman kokemukseni perusteella aikuisten vélinen
arkipdivan wvuorovaikutus toteutuu péivakodeissa monenasteisena ja -kestoisena
esimerkiksi lasten aamiaisen ja leikkien lomassa, lasten pukemis- ja riisumishetkissa,
ulkoiluhetkissa, yhteisissa ruokailuhetkissd, tydyhteison kahvitauoilla sekd lasten
hakutilanteissa vanhempien kanssa. Keskustelun moottoreina ovat monet kaytannon
asiat, joista on neuvoteltava ja sovittava. Tyoyhteison jasenet hitsautuvat yhteen
avautumalla sopivasti myds oman eldmén tapahtumista ja sattumuksista. Yleisesti
voidaan myos keskustella jostain yhteiskunnassa pinnalla olevasta teemasta tai
ylikuumenneesta lehtikirjoittelusta liittyen lapsiin tai varhaiskasvatukseen. Sitdkin
tapahtuu, ettd keskustellaan lasna olevien lasten asioista, kommentoidaan lasten péiden
yli ja mukaan mahtuu péivittelya, ihmettelyd ja kummastelua. Oman kokemukseni

perusteella paivékodissa on siis aikuisten valistd vuorovaikutusta verrattain paljon.

Pohtia voi, koskettaako paivakodin erityispiirteend korostettu yhteisollisyys enemman
aikuisia kuin lapsia? Kaérjistaen: aikuiset puhuvat lapsista, mutta eivat lasten kanssa.
Tieddn omasta kokemuksesta, ettd keskustelu toisten aikuisten kanssa esimerkiksi
ulkoiluaikana on houkuttelevaa ja myods sen, ettd kun keskityn juttelemaan aikuisten
kanssa, en voi olla tdysipainoisesti lasna lapsille. Totta kai ”puolella korvalla” kuulee ja
havainnoi mita lapset touhuavat, mutta todellista lapsilahtOisyytta, eik&4 pedagogista

johtamista se ei voi olla. Tulisi siis vahvemmin tiedostaa kuinka aikuisten ja lasten
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vélinen, rikastava vuorovaikutus todella kaytdnnossa toimii. Yhdelta johtajalta tuli
haastatteluissa tarked viesti liittyen tyoyhteison kokouksiin. Han painotti myonteisyytta
ongelmakeskeisyyden sijaan; kannustamista ja voimavarojen vaalimista. Onkin
varottava juuttumasta sellaiseen mielikuvaan, etta koska paivakotityd on niin rankkaa ja
jaksamista koettelevaa, se antaa meille aikuisille jonkin erityisoikeuden jumittua
yksipuoliseen  ja  passivoittavaan  asioista  jauhamiseen ja  negatiiviseen

ajattelukierteeseen.

Kehittyminen koko yhteison asiaksi

Toisessa tutkimusongelmassani halusin selvittdd pedagogista johtamista tukevia ja
vaikeuttavia asioita. Pohdin pedagogista johtamista nyt tasta nakokulmasta. Pedagogista
johtamista tukevia asioita olivat péivékodin yhteiséllinen tydskentelykulttuuri ja
ammatillisen kehittdmisen mahdollisuudet. Toin aiemmissa kappaleissa esiin
nakokulmia aikuisten vélisestd vuorovaikutuksesta, mutta yhtd lailla lapsiryhman
ilmapiirin laatu on tarked. Myos lasten keskuudessa muodostuneet kriisit vaikuttavat
koko lapsiryhmaan ja heikentédvéat harmonista ja turvallista ilmapiirid. Pedagogisessa
johtamisessa on kiinnitettdvd huomio aikuisten ohella myds lapsiyhteison
vuorovaikutukseen, sen laatuun ja demokratiaan, esimerkiksi siihen, ettd lapset eivét
alista toisiaan. Lapset ovat aktiivisia toimijoita ja vallankayttajia siind missa aikuisetkin.
Haastatteluissa ~ pohdittiin -~ pdivakodin  keskustelukulttuurin ~ muutosta  ja
keskustelunaiheiden syventymistd. Hedelmallinen kasvatuskeskustelu on ehdottomasti
voimavara, jota tulisi vaalia. Syvéllisempi ymmarrys ja lahestymistapa heijastuvat myos
lapsiin.  Keskustelujen pohjana tulisi  kéyttdd uusinta tutkittua tietoa ja

asiantuntijakirjallisuutta.

Tastd padstadn toiseen pedagogista johtamista tukevaa teemaan eli ammatillisen
kehittdmisen mahdollisuuksiin. Tuloksissani kuvastui haastateltavien lukuinto ja
kehittdmisen halu. Sekin on tiedostettava, etta jokainen kehittyy omista lahtékohdistaan.
Ihmisia ei voi pakottaa paneutumaan tutkimusartikkeleihin ja alan kirjallisuuteen vapaa-
ajallaan. Ammatissa kehittymisestd ei saa muodostua valtakysymystd, jossa helposti
asioita omaksuvat herkuttelevat tiedoillaan ja osa tuntee sen johdosta huonoa
omatuntoa. Kukin voisi vuorotellen esimerkiksi tutustua valitsemaansa Kkirjaan,

artikkeliin, leikkimateriaaliin tai vaikkapa lastenmusiikkiin, josta sitten Kkertoo
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yhteisessa palaverissa. Ajankohtaista tietoa antavat ammattijérjeston lehdet Opettaja ja
Lastentarha, samoin kuin erikoistuneille lastentarhanopettajille suunnattu Seltojen
Kiemurat -jasenlehti. Varhaiskasvatuksella on my6s oma tieteellinen seura Suomen
Varhaiskasvatus ry, joka toimittaa varhaiskasvatuksen tiedelehted (JECER).
Kasvatukselliset oivallukset ja tietoiskut kulkevat parhaimmillaan I&pi tiimien ja

yksikkdjen seké puolin ja toisin péivakodilta lasten vanhemmille.

Pedagoginen rohkeus koskettaa kaikkia

Tulosteni perusteella pedagogista johtamista vaikeuttavia asioita olivat tydyhteisd ja
kéytdnnon rutiinit. Padivakodin tydyhteisd toimi siis pedagogista johtamista seké&
tukevana  ettd vaikeuttavana  tekijdnd.  Haastateltavat  painottivat, ettd
tyoyhteisokulttuurin pitdisi muuttua syyllistdvastd ja rajoittavasta, kenen vika -
asenteesta itseohjautuvampaan suuntaan. Arjen vastuutilanteissa yksilé ottaa tilanteen
kokonaisvaltaisemmin haltuun, esimerkiksi silloin kun tydskentelymateriaalit ndyttavat
olevan lopussa. Naméa ovat paljon puhuvia kommentteja. Syyllistdminen kohdistuen
aikuisiin tai lapsiin on myrkkya yhteisjen toimintakyvylle. Siitd voi olla loppujen
lopuksi lyhyt askel suoranaiseen kiusaamiseen. Mikéli tydyhteisdssa tehdadn paatos
vastustaa kiusaamista joka tilanteessa, on ’nollatoleranssi” myds kirjattava vasuun tai
opetussuunnitelmaan. Se on todellista pedagogista johtajuutta. Toinen daripdd on
kasvatusalan ihmiseltd kuultu lausahdus; kiusaamista on aina ollut ja tulee aina

olemaan.

Osa haastatelluista johtajista kaipasi takaisin lapsiryhmatydskentelyyn johtajan tyonsa
ohella, osa taas ei missddn nimessd. Lapsiryhmatydskentelyd johtamisen rinnalla
puoltaa kosketuksen sailyttdminen pedagogiikkaan ja lasten maailmaan. Johtaja nékee
miten tyontekijat toimivat, kun hén tyoskentelee heidan joukossaan. Mielenkiintoisen
nakymén tarjosi Opettaja-lehden artikkeli (Ainasoja 2012), jossa Kerrottiin
ylasavolaisen lisalmen kunnan paivakodeista, joissa jokainen paivakodin johtaja tekee
johtajan tyonsa ohella tyota lapsiryhmassd. Samoin kaikissa alueen péivakodeissa on
oma johtaja ja varajohtaja, eli ns. aluejohtajamalliin ei ole haluttu lahted. Artikkelin
mukaan alueen pdivakodit ovat ryhmiltddn sen verran pienid, ettd molempien
vastuualueiden hoitaminen on mahdollista. Johtajan lapsiryhmétydskentelya perusteltiin

silla, ettd siten hénella séilyy ydinkosketus niin lapsiin, perheisiin kuin muutosherkkaan
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varhaiskasvatustyohonkin. Yksi lastentarhanopettaja heitti haastatteluissa ilmaan
kysymyksen, onko kaiken aikaa muututtava? Td&mé& on pohtimisen arvoinen Kysymys.
Toteutetaanko muutosta vain muutoksen vuoksi, vai Kkuljetaanko sen myo6ta
automaattisesti kohti parempaa? Onko muutosvastaisuus jumittumista vai tervettd

kyseenalaistamista?

Haastateltavat  pohtivat  pedagogista  johtamista  my6s  asiakasperheiden
monimuotoisuuden kautta. Perheké&sityksen muuttuminen mietitytti. Yksi johtaja puhui
pedagogisesta rohkeudesta puuttua tilanteisiin, joissa lapsen paras ei kotona toteudu.
Opiskeluaikoina erdalla tunnilla pohdittiin, onko péivakodin tehtdva tukea lasten
vanhempia heidan tupakoinnin lopettamisessa. Tahan tuli selked viesti opettajan ja
opiskelijoiden taholta; se ei missd&n nimessa ole pdivakodin tehtdva, olemme ainoastaan
lasta varten. Toinen ndkdkulma on se, ettd lapsi joutuu altistumaan aina kotona
ollessaan myrkylliselle savulle. Kukin voi tahollaan miettid ja madritelld sen mité
pedagoginen rohkeus omassa ammatti-identiteetissd tarkoittaa. Pienetkin puheeksi
ottamisen aikeet ovat tarkeita.

Toinen johtaja taas toi esiin perheiden tuntemisen merkityksen. Tyontekijoiden
vaihtuessa usein ja alueiden ollessa suuria, voivat vanhemmat alkaa nayttaytya
kasvottomina. Tuttuuden kokemuksella on kuitenkin lasta hyddyttavia vaikutuksia. Erds
kokemus paivékodista oli seuraavanlainen. Pulmana oli pojan syoméattomyys.
Vanhempien kanssa oli perushyvét vélit ja asia oli helpompi nostaa puheenaiheeksi.
Vanhemmat toivat esille saman huolen kotoa. Yhteisen vuoropuhelun kautta kasiteltiin
aihetta ja jaettiin tietoa. Myos lapsen mielipidetté asiasta kuultiin. Lopputuloksena oli
lapsen tilanteen selked paraneminen niin péivakodissa kuin kotona. Pedagoginen

johtajuus on myos pedagogista rohkeutta.

Lopuksi kasittelen pohdinnat liittyen kolmanteen tutkimusongelmaani pedagogisen
johtamisroolin jakautumisesta paivékodissa. Mielenkiintoinen kommentti yhdelta
johtajalta haastatteluissani oli se, ettd vastuunjakaminen riippuu myds siitd, onko johtaja
itse valmis luovuttamaan vastuuta muille ja miten kontrollista irti padstaminen vaikuttaa
hénen omaan identiteettiinsd johtajana. Jo tdman asian tiedostaminen ja myéntaminen
itselleen on paljon. Motiivit ja motivaatio toimia johtajana on tarkistettava itseltaan aika

ajoin ja tuotava julki tyoyhteisolle. Olen myods kuullut tapauksesta, jossa johtaja ei
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oikeastaan edes haluaisi toimia paivakodin johtajana, vaan on ajautunut tilanteeseen
olosuhteiden pakosta. Tahan on viitannut myds Nivala tutkimusartikkelissaan (2001a,
115). Epévarmana johtajuudestaan henkild ajautuu kaveri-johtajaksi, joka lietsoo
edelleen epévarmuutta ja levottomuutta tyOyhteisoon. Pdivakoti ei padase talloin
todellisesti kukoistamaan.

Myo6s tyontekijd voi kysyd mielessdan, miksi minun pitéisi toimia pedagogisena
johtajana, jos en koe olevani johtajatyyppiad? Eikd vain riitd, ettd hoidan paivittdisen
kasvatustyoni lapsiryhmassa? Pedagoginen johtaja johtaa aivan ensiksi omaa itsedén ja
tyOotettaan. Perustydn kunnolla hoitaminen edellyttaa tyontekijaltd ennen kaikkea oman
itsensé johtamista. Pedagoginen johtaminen on vastuunottamista omasta tyostd, joka
johtaa vastuuseen ymparQivastd tyoyhteisostd, siksi painotan termid vastuulliset
tyoyhteisot. Liséksi pedagoginen johtaminen on yhteisollisyyttd, jolloin se tarkoittaa
esimerkiksi yhteista oppimista ja kannustamista. Pedagogisija johtajia, eli oman tyonsé
johtajia ovat kaikki pdivakodissa olevat henkil6t. On kuitenkin térked nimeté
paivéakotiin henkild, joka erityisesti toimii pedagogisena johtajana, nostaa asioita
keskusteluun, tekee johtopaatoksia, tarkkailee ja havainnoi. Useimmiten tdmé henkil®
on paivakodin johtaja, mutta roolissa voisi toimia vaihtuvasti myds yksi tai useampi

tyOyhteisdn edustaja.

Lapset pedagogisina toimijoina

Myos lapset ovat pedagogisia johtajia? Siind mielessé kylla, ettd lapset ovat
varhaiskasvatuspalveluiden aktiivisia kayttjia ja lahettdvat pedagogisia signaaleja siité,
kohdellaanko heitd lapsiryhmassé tasavertaisesti ja hyvin. He siis osallistuvat toiminnan
laadun arviointiin, mika osaltaan on pedagogista johtamista. Pedagoginen johtajuus on
my0s tiedon jakamista, joten yhté lailla téssé roolissa ovat lasten vanhemmat, koska
heillda on tuntemusta ja tietdmystd omasta lapsestaan. Lastentarha-lehdessa (Komi 2012)
oli artikkeli tutkimuksesta, jossa lapset, vanhemmat ja tyontekijat antoivat arvioita
paivahoidon laadusta. Kohdassa, jossa lapset saivat antaa palautetta péaivakodin
aikuisille, oli kirjattu mm. seuraavat asiat: ei saisi nukuttaa vakisin ja saisiko voidella
itse leipansd. Samoin kavi ilmi, ettd harmoniseksi tutkimuksessa nimetyssa
lapsiryhmassé oli lasten mielesta erityisen mukavaa. Tamén ryhmén piirteitd kuvasi

yhteenkuuluvuus ja aikaa antava, lammin ilmapiiri. Pedagogisella johtamisella
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rakennetaan paivékotiin turvallista ja arvostavaa ilmapiirid niin lapsille kuin aikuisille.
Pedagogisen rohkeuden pitdisi velvoittaa meitd puuttumaan véariin toimintamalleihin,

jotka vahingoittavat harmoniaa.

Nostan vield yhden tahon, jolla tulisi olla rooli pedagogisessa johtajuudessa.
Lastentarhanopettajaliiton puheenjohtaja Anne Liimola kysyi puheenvuorossaan
(Opettaja 2012) olennaisen kysymyksen; kuinka vahvistaa kuntapaattajien ymmarrysta
varhaiskasvatuksesta ja lisdtd vuorovaikutusta péivakodin ja valtuutettujen valilla?
Haastateltavieni taholta painottui halu olla perilla siit4, mitd omassa asuinkunnassa ja
laajemmin yhteiskunnassa tapahtuu. Paattdjien olisi yhta lailla osoitettava enemman
kiinnostusta ja ymmarrystd varhaiskasvatuksen arjen tasoa kohtaan. Kuinka paljon
paivékoti saa konfliktitilanteissa tukea esimerkiksi kunnan
varhaiskasvatushallintoelimistd?  Olin  &dskettdin kotikuntani  jarjestaméassa
kuntapaneelissa, jossa muun muassa Kysyttiin valtuutettujen kantaa lasten subjektiivisen
paivahoito-oikeuden rajaamisesta, jota hallitus on (virheellisesti) suunnittelemassa. Olin
hammaéstynyt, miten yksiselitteisesti rajausta kannatettiin, antamatta vastineeksi
minkaanlaisia séastolukuja tai kunnon perusteluita. Sain kuvan, etta todellista tietdmysta
asiasta tai kiinnostusta sille ei edes ollut. Valtuutettujen tiiviimpi vuoropuhelu
varhaiskasvatuskentdn kanssa olisi varmasti Kirkastanut asian merkittavyyden ja

todellisuuden. Lasten subjektiivista oikeutta paivahoitoon ei pida vieda heilté pois.

Myonteinen pedagoginen keha

Siteerasin tutkimukseni alussa Juusenahoa (2008), jonka mukaan pedagoginen
johtaminen tarkoittaa esimerkilla johtamista. Ymmarran esimerkilla johtamisen jokaisen
voimavaraksi: johtajan, tydntekijoiden, lasten ja vanhempien. Tasté alkaa pikku hiljaa
muodostua myonteistd vuorovaikutusta aktivoiva pedagogisen johtamisen keha.
Tiivistdn lopuksi ajatuksiani pedagogisesta johtamisesta tutkimukseni pohjalta.
Avainsanoja ovat vastuulliset tyoyhteisdt, pedagoginen jarki ja rohkeus. Pedagoginen
johtaminen on yhteis6llinen voimavara ja siind korostuvat vastuulliset tydyhteisot, jossa
niin aikuisten kuin lasten mielipiteitd kunnioitetaan ja kuullaan. Pedagoginen

johtaminen toteutuu paivittdisessa arjessa ja sen pohjana ovat yhteinen vuoropuhelu
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varhaiskasvatuksen tehtavistd, arvoista ja johtajuudesta. Se on valittdmistd, yhteista

keskustelua ja tekemista.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Arvioin nyt tutkimukseni luotettavuutta ja uskottavuutta kokonaisuudessaan peilaamalla
omassa tyossani tekemidni valintoja lahdekirjallisuudessa Kirjoitettuun. Tutkimuksen
toteuttaminen -luvussa olen jo arvioinut tutkimusmenetelmdn ja analyysitavan
luotettavuutta. Tieteellisen tutkimuksen luotettavuus on ajallisesti ja paikallisesti
muuttuvaista ja muodostuu tutkijayhteison sosiaalisesta sopimuksesta koskien sitd mika
juuri tassa hetkesséd lukeutuu tieteelliseksi tutkimukseksi (Eskola & Suoranta 1998,
210). Laadullisen ja méaaréllisen luotettavuustarkastelun ero on se, ettd méaéarallisessa
tutkimuksessa nojaudutaan pééasiassa mittauksen luotettavuuden arviointiin, kun taas
laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden kriteerind toimii tutkija itse, jolloin
luotettavuuden arviointi kohdistuu koko tutkimusprosessiin (Eskola & Suoranta 1998,
210-211). Usein varsinkin maaréllisessa tutkimuksessa puhutaan validiteetista ja
reliabiliteetista sek& niiden toteutumisesta tutkimuksessa. Reliabiliteetti viittaa
tutkimuksen luotettavuustarkastelussa siihen, ett4d tutkimus tuottaa toistettuna
samanlaisia tuloksia (Bush 2007, 92). Aineiston tulkinnan ollessa ristiriidatonta tayttyy
siltd osin myods tutkimuksen reliabiliteetti (Eskola & Suoranta 1998, 213).
Puolistrukturoituja haastatteluja kaytettdessd reliabiliteetin varmistaminen voi olla
hankalampaa, koska haastateltavien vastauksia ei kontrolloida niin tarkasti, vaan heilla
on vapaus Vastata mielensa mukaan ja heitd kasitelladan yksiléina. (Bush 2007, 94-95.)
Olen pyrkinyt kertomaan tutkimukseni kulusta sill& tarkkuudella, ettd kokonaisuuden
toistaminen on mahdollista. Tassd auttavat myds haastattelukysymysten ja

analyysitavan julki tuominen.

Tutkimuksen validiteetilla pyritddn varmistamaan se, ettd tutkimus on todella
tarkastellut sitda kokonaisuutta, mitd sen on alun perin pitanytkin tarkastella.
Validiteettitarkastelu kohdistuu niin tutkimusasetelmaan (design), menetelmallisiin
ratkaisuihin kuin tutkijan tekemiin johtopaatoksiinkin. (Bush 2007, 97.) Validiteetti
merkitsee laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkastelussa tutkimuksen kohteeksi

maéaritellyn ilmion eheyttd. 1lmién olemassaolon todentaminen edellyttdd muutakin kuin
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teknisia maéritelmid. Sisdinen validiteetti viittaa tutkimuksen péaattelypolkujen
nakyvéksi tekemiseen. Liséksi kdytetdan termid siirrettdvyys, jonka avulla selvitetddn
tuottaisiko toinen tutkimusymparisté samanlaisia tuloksia. (Aaltio & Puusa 2011, 155—
156.) Validiteetti viittaa totuuteen ja sen toteutumiseen. Joskus voidaan olettaa, ettd
madréllisen tutkimuksen tekijoilla on helpompaa ndyttdd toteen validiteetin
toteutuminen tutkimuksessaan. Heilld ei ole kuitenkaan sen kummemmin ratkaisun
avainta automaattisesti hallussaan. (Silverman 2005, 210-211.) Laadullisen
tutkimuksen tieteellistd arvoa mit4toiddaédn puhuttaessa validiteetin ja reliabiliteetin
soveltumattomuudesta luotettavuusarviointiin. Vaikka nain olisikin, se ei tarkoita, ettd
mika tahansa myoskaan laadullisessa perinteessd on hyvéksyttavaa. Ehdoton punainen
lanka on totuudellisuus ja tutkittavien kasitysten esiin tuominen. (Aaltio & Puusa 2011,
155.) Validiteetin toteutumisesta ei voida puhua, mikali tutkija raportoi vain
muutamasta tutkimuksen tapauksesta laajan otoksen sijaan, eik&d myoskaén silloin kun
tutkimuksen alkuperéinen aineisto ei ole myohemmin saatavilla (Silverman 2005, 224).
Tutkimuksellani koen lisdnneeni tietoa, siitd mistd alun perin tavoittelinkin,

rehellisyydelld ja vahvasti tutkittavien nakokulmista kasin.

Tutkimuksen luotettavuuden yksi kriteeri on, ettd tutkija suunnittelee tutkimuksensa
niin, ettd sen on alusta alkaen mahdollista tuottaa totuudenmukaista tietoa. Lisaksi on
tarkedd, ettd tutkija séilyttdd nauhoittamansa aineiston ja varmistaa vield tutkittavilta
keratyn aineiston totuudenmukaisuuden. (Busher & James 2007, 114-115))
Tutkimuksen luotettavuuden toteutuminen edellyttdd, ettd tutkija avoimesti kertoo
raportissaan tutkimuksen etenemisestd, ymmarryksen lisddntymisestd suhteessa
tutkittavaan ilmioéon seka tekemiensa tulkintojen perusteluista (Puusa & Juuti 2011, 51).
Tutkimuksen etiikkaan kuuluu myos se, ettd tutkimukseen osallistujilla on oikeus
tutkimuksen valmistuttua tutustua sen tuottamiin tietoihin. Samoin tutkimusraportissa
on tuotava esiin kaikki l0ydetty tieto, oli se sitten myOnteista tai kielteista. (Busher &
James 2007, 117.) Olen taustoittanut tutkimusaiheen valintaa ja siihen liittyvia ennakko-
olettamuksia ja olen ollut niistd tietoinen. Haastattelujen lopuksi sovimme
haastateltavien kanssa, ettd tutkimuksen valmistuttua heilld on mahdollisuus paasta
siihen tutustumaan.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisdksi arvioida neljan kriteerin kautta, jotka ovat
uskottavuus, siirrettdvyys, varmuus ja vahvistuvuus. Uskottavuudella viitataan siihen,

etté tutkijan tulee olla vakuuttunut, ettd tekeménsa tulkinnat ovat yhtenevia tutkittavien
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késitysten kanssa. Valttamattd uskottavuus ei kuitenkaan varmennu tarkistamalla
késitykset tutkittavilta, koska he voivat olla sokeita omille kokemuksilleen. Toinen
kriteeri siirrettavyys viittaa tutkimustulosten yleistettdvyyteen. Varmuus tarkoittaa
tutkijan ennakko-oletusten tiedostamista ja vahvistuvuus sitd, ettd tutkijan luomat
késitykset saavat vahvistusta muista alan tutkimuksista. (Eskola & Suoranta 1998, 211—
212.) Tutkimustulokseni ovat vyleistettdvissdé ja ne saivat vahvistusta muista
tutkimuksista, jonka olen johtopaatds-luvussa pyrkinyt osoittamaan.

Tieteelliselle tutkimukselle on laadittu oma eettinen normistonsa; Hyvéa tieteellinen
kaytantd ja sen loukkausten kasitteleminen. Teos jakaantuu kolmeen osaan, joista
ensimméinen kasittelee hyvaa tieteellista kéytant6d. Tahdn sisdltyvéat esimerkiksi
rehellisesti toimiminen, yleisen huolellisuuden ja tarkkuuden korostaminen kaikessa
tutkimustyéhon kuuluvassa, toisten tutkijoiden tyén kunnioittaminen ja huomioiminen
sekd tutkimuksen suunnittelu, toteutus ja raportointi asiallisella tavalla. Toinen osa
koostuu hyvan tieteellisen kéytannon loukkauksista, joita ovat piittaamattomuuden
osoittaminen edelld mainittuja hyvan tieteellisen kaytdnnon kriteereja kohtaan,
esimerkiksi laiminlydntien muodossa seké toiseksi tieteellisessa toiminnassa ilmi tullut
suoranainen vilppi, kuten luvaton lainaaminen. Kolmas osio sen sijaan pitad sisallaan
sédannoksia tutkijan oikeusturvasta. (Hirvonen 2006, 31-32, ks. myds Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2002.) Tutkija voi aiheuttaa piittaamattomuutta ja vilppida niin
tutkimuksen teon kuin tulosten ja johtopaatosten julkituomisen aikana. Tutkija itse
vastaa ensisijassa siitd, ettd sitoutuu noudattamaan hyvaa tieteellista kaytadntoa. Toiseksi
vastuu on kuitenkin myds koko tiedeyhteis6lld. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2002, 387-388.) Tutkimuksen luotettavuus merkitsee myods tutkimustekstin ja siinéd
toteutuvien lainalaisuuksien myo6ta tavoiteltavaa uskottavuuden lunastamista epailevan
tiedeyhteisdn silmissa (Eskola & Suoranta 1998, 209).

Lahtokohtana tutkimukseni tekemiselle on ollut kunnioittava ja arvostava
suhtautuminen toisten tutkijoiden teoksiin ja niihin viittaamiseen seké haastateltaviltani
saamani uuden tutkimustiedon kasittelyyn. Toisten tekstien lainaaminen tarkkuudella ja
oikealla tyylilla on itselleni tarke&d, samoin kuin arvioida lahteen kaytettavyytta ja ikéaa.
On Kirjoitettu, ettd tutkijan on aina tuotettava tutkimusta, joka on tieteelliselle
tutkimukselle asetettujen vaatimusten mukaista. Samoin tutkijan on suoritettava

arviointia, joka kohdistuu tutkimuksensa suunnitteluun ja toteutukseen sek&
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tutkimustulosten  patevyyteen. (Vilkka 2007, 154.) Tieteellisen tutkimuksen
vaatimuksiin kuuluvat Vilkan (2007) mukaan muun muassa se, ettd tutkimuskohde
madritelld&n tarkasti ja tutkimuksessa hyddynnetdan teorioita ja teoreettisia kasitteita.
Lisaksi tutkimuksen on tuotettava uutta tietoa ja sen on oltava kaikin puolin avointa.
Tutkimustuloksia ei pida vadristelld ja ne pitdd raportoida tarkasti. Tutkimuksen on
tuotettava hyotya ulkopuolelle, esimerkiksi perusteita julkiselle keskustelulle. N&iden
lisdksi tutkimuksen on noudatettava hyvad tieteellistda tapaa ja huomioitava
yksityisyydensuoja. Lopuksi tutkimuksen tulee antaa ajankohtaista tietoa, eli tutkijan on
pysyttéva asettamassaan aikataulussa. (Vilkka 2007, 154.)

Olen pyrkinyt madrittelemaén tutkimusaihettani pedagogista johtajuutta monipuolisesti
erilaisten kotimaisten ja kansainvélisten tutkimusten valossa. N&en myonteisend
tutkimukseni tulososion laajuuden ja rikkauden. Tutkimukseni tuotti uutta tietoa
pedagogisesta johtajuudesta ja samalla siséltéa vyleiselle keskustelulle niin
paivakodeissa kuin laajemmin. Kritiikiksi itselleni esitdn sen, ettd en ole pysynyt
aikataulussa tutkimukseni kanssa. Saamieni tutkimustulosten kdyttéarvo on kuitenkin
suuri nimenomaan tdsséd ajassa kun varhaiskasvatusalaan kohdistuu sen arvon
kyseenalaistamista ja muutospaineita subjektiivisen péivahoito-oikeuden rajaamisen ja

varhaiskasvatuslain valmistelun myota.

7.2 Jatkotutkimukset

Tybyhteistjen ja tiimien toimintaa tutkittava

Nykyajan suomalaisia tyopaikkoja kuvaillaan yhteisdllisind ja yhdessad tekemisen
ymparistoind. Tyopaikoilla keskustellaan, neuvotellaan ja tehd&&n kompromisseja.
Yhteisollisyys on noussut esiin myods téssa tutkimuksessa, padasiassa myonteisesta

nakodkulmasta.

Toisaalta suomalaisilla tyépaikoilla esiintyy myds uupumista, syrjintaa ja kiusaamista.
Nama samat teemat ovat lasnd myos péivakodeissa, joissa tyotd tehdaan paivittain
tiimityéna,  erilaisten  koulutustaustojen  ja  tyokokemusvuosien  perustalta.

Jatkotutkimusaiheeni kohdistuu paivékodin tyoyhteisoon ja erityisesti tiimien toiminnan



125

tutkimiseen. Olisi olennaista tutkia pitkaltd aikavaliltd tiimien toimintakykyad,
esimerkiksi sitd, mitka tekijat parantavat tiimien toimintaa, mitka heikentavat, millaisia
konflikteja tiimeissd esiintyy ja kuinka niitd ratkaistaan. Kuka ottaa johtajuuden
tiimissd, onko se automaattisesti lastentarhanopettaja? Hyva olisi jos jokin tiimi olisi
vasta aloittamassa tyoskentelyddn yhdessd, jolloin voitaisiin selvittdd miten valta- ja

vastuuroolit l&htevat tiimissd muodostumaan ja miten tietoisesti niista keskustellaan.

Tutkimusmenetelmind olisivat esimerkiksi pitkittdishavainnointi, videointi, haastattelut
ja itsearviointilomakkeiden tayttdminen. Tarked& olisi joka tapauksessa tutkia aihetta
pitkalta ajalta ja muodostaa syvéllistd ymmarrystd teemasta. Paivakotityoyhteisét ovat
erityisia sopimisen ja neuvotteluiden areenoita, mutta uskoisin, ettd tutkimus tuottaisi
tietoa hyodyksi kaikille tyoyhteisoille myos laajemmassa mittakaavassa. Tiimeihin
kohdistuvan tutkimuksen ohella toinen tarked laajan mittakaavan tutkimusaihe on
paivékodin johtajuus ja pedagoginen johtajuus. Viimeksi péivdkodin johtajuutta ja
siihen liittyvid ilmioitd ovat Suomessa véitoskirjoissaan tutkineet Halttunen (2009) ja
Nivala (1999) ja nyt aihetta voisi tutkia siitd ndkokulmasta, ettd varhaiskasvatuksen
hallinto on siirtynyt opetusministerioon ja varhaiskasvatuslakia ollaan valmistelemassa:
miten ndma muutokset vaikuttavat pédivakodin pedagogiseen johtajuuteen. Vanhempien

pohdinnat johtajuudesta olisi yksi mahdollinen tarkastelukulma.

Kolmantena  hyodyllisena  tutkimusaiheena néen  yksin  tyotddn tekevien
perhepéivéhoitajien vuorovaikutuksen tutkimisen suhteessa lapsiin. Oletushan yleensé
on, ettd pienemmassd lapsiryhméssa aikuisella on parempi mahdollisuus olla lasna
lapsille ja kenties mahdollistaa syvallisempi pedagoginen vuorovaikutus lapsiin.
Kiinnostavaa olisi tutkia millaista vuorovaikutusta perhepdivahoitaja kodin ns.
suljetussa yhteisdssa lasten kanssa muodostaa ja miten tietoista ja tavoitteellista se on.
Ylipaataan on  térked pitdd  ylld  tutkimusta  kaikista  toteutettavista
varhaiskasvatuspalvelumuodoista péivakodeista perhepéivahoitoon ja avoimeen

varhaiskasvatustoimintaan.

Kiittden uutta kohti

Tutkimustyon edetessd valmiiksi on ilon ja kiitoksen aika. Kiitdn sydémellisesti pro

gradu -tutkimukseni ohjaajaa, YTT Anja-Riitta Lehtistd asiantuntijuudesta,
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graduseminaarin “kollegoja”: Selina, llona, Satu, Heidi, Laura ja Sanna hyvésta
vertaistuesta sek&d Jyvaskyldn yliopistoa laadukkaasta varhaiskasvatustieteen
opetuksesta ja péadaineopiskelumahdollisuudesta ainoana yliopistona Suomessa.
Suurkiitos  péivakodin johtajille ja lastentarhanopettajille, jotka osallistuivat
tutkimushaastatteluihin antaen aikaansa ja valottaen kiinnostavia ammatillisia
nakemyksiddn. Kiitdn ditidni ja enoani tuesta ja kannustuksesta kaikissa tdmén tyon
vaiheissa ja koko opiskeluiden aikana. Edesmennyttd isaani kiitédn ilon ja luovuuden
juurruttamisesta uuden oppimista ja opiskelua kohtaan. Minua on autettu, kiitos siitd ja
toivon, ettd voin nyt osaltani olla auttamassa ja tukemassa lapsia heidén ainutlaatuisessa

kasvussa, kehityksessa ja oppimisessa.
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LIITE 1: Tutkimuslupahakemus

JYVASKYLAN KALUSUNKI |utki musluse-zken.s
1)

Soslaall- ja terveyspalvelukeskus

ANOMUS SOSIAALI- JA TERVEYSPALVELUKESKUKSESTA SAATAVIEN TIETOJEN
HANKINTAAN JA KAYTTOON TUTKIMUKSESSA TAI SELVITYKSESSA

1) Tutkimuksen nimi.....

2) Tutkimuksen toteuttaja, tekijit ja ohjaajat---- oppilaitos, tutkimuksen tekiji, ohjaaja, kaikkien
yhteystiedat: osoitteet, e-mail, puhelin.

3) Tutkimuksen tausta, tarkoitus ja ajoitus ---lyhyt selvitys taustasta ja tarkoituksesta, lazjempi
tutkimussuunnitelma erillisena liittesna.

4) Tutkimusaineisto--- kuvaus tarvittavista tiedoista riittéviasti yksildityind. Téssd selvitetddn myés,
kuinka kauan tutkimusaineistoa kdytet3an.

5) Tutkimusaineiston suojaus, sailyttaminen ja havittaminen--- miten tutkimusainelsto suo-
jataan, shilytetdin a havitetddn. Myds selvitetadn, ettd samaan futkimukseen lupaa hakeneet elvit valItd
salassa pidettavia tietoja sdhkdpostilla toisillsen.

6) Palaute tuloksista-—miten sosiaali- ja terveyspalvelukeskukselle annetaan tietoa tutkimustulok-
sista.

T) Sitoumukset---- alia oleva sitoumusteksti liitetddn hakemukseen.

Sitoudun siihen, ettd en kéyta saamiani tietcja muuhun kuin tutkimustarkeitukseen. En myos-
kaan kayta saamiani tietoja potilaan/asiakkaan tai hénen laheistensa vahingoksi tai halven-
tamiseksi taikka sellaisten etujen loukkaamiseksi, joiden suojaksi on séddetty salassapitovel-
vollisuus. En luovuta henkildtietoja sivulliselle. Tietoja kaytan vain kohdassa 4 maariteityna
aikana ja suojaan, sdilytén ja havitan tiedot edella kuvatusti.

Paiviys ZGSJ i2ote Mol Xoasuwreiman
Allekirjoitus
Lupa voidaan postittaa vain yhdelle henkilélle, jos on useampi hakija ___ei _ kylla, kenalle:

Nimi ja osoite:

Liitteend Tutkimussuunnitelma

Tutkimuslupa myénnetty: — T
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Sosiaali- ja terveyspalvelukeskus
Wastuualuejohtaja
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1(2)

LIITE 2: Teemahaastattelurunko

TAUSTATIEDOT:
Kuinka kauan olet toiminut péivékodissa johtajana tai lastentarhanopettajana?
Toimitko johtajana/lastentarhanopettajana hajautetussa organisaatiossa?

TEEMA 1: MAARITTELEMINEN

1) Mita pedagoginen johtaminen mielestanne tarkoittaa?

2) Mitd asioita teidan mielesténne liittyy pedagogiseen johtamiseen?

3) Mitd pedagoginen johtaminen mielestanne edellytt&a?

4) Mika on pedagogisen johtamisen térkein tehtdva?

5) Millainen merkitys pedagogisella johtamisella on péivékotinne toiminnassa?
6) Miten pedagogisen johtamisen pitdisi nakya paivakodin arjessa?

7) Onko tydyhteisossa yhteinen kasitys pedagogisesta johtajuudesta?

8) Mika on mielestanne paivakodin perustehtéva?

9) Onko tydyhteisossa yhteinen késitys perustehtavasta?

10) Millaiset yhteiset visiot ja tavoitteet tyotédnne tydyhteisossé ohjaavat?

11) Millainen johtajuuskaésitys tyotési ohjaa?

12) Onko paivakodissa yhteinen kasitys siitd millainen johtamiskasitys on johtamisen
taustalla?

TEEMA 2: TOTEUTTAMINEN

13) Kuinka usein teette pedagogiseen johtamiseen liittyvia asioita tai keskustelette
niista? (Christy)

14) Milla tavoin toteutatte yhteisesti pedagogista johtajuutta paivékodissa?

15) Milla tavoin pdivakodin johtaja toteuttaa pedagogista johtajuutta toimintakauden
aikana?

16) Miksi toteutat pedagogista johtajuutta juuri nailla tavoilla?

17) Miten kasvattaja toteuttaa tiimissdan pedagogista johtajuutta?

18) Miten laatu liittyy mielestdanne pedagogiseen johtamiseen?

19) Millaista laadun arviointia paivékodissa suoritetaan?

20) Miten mielestanne lapset ja perheet hyotyvét laadukkaasta pedagogisesta
johtamisesta?

TEEMA 3: KEHITTAMINEN

21) Miten pedagoginen johtaminen mielestanne toteutuu paivakodissanne?

22) Mita vahvuuksia on nykyisissa pedagogisen johtamisen kaytanngissa?

23) Mitké ovat haastavimpia asioita pedagogisen johtamisen toteuttamisessa?

24) Mitké ovat sellaisia haasteita, joihin voit itse vaikuttaa?

25) Mitké asiat vievat aikaa pedagogiselta johtamiselta?

26) Minka asioiden muutos helpottaisi pedagogista johtamista?

27) Miten pedagogista johtamista tulisi kehittaa? (Jatkuu)
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28) Miten paivakodin johtajuutta kokonaisuudessaan pitdisi kehittd4? 2(2)
29) Millaista tukea tarvitsisit pedagogiseen johtamiseen?

30) Misté asioista tarvitsisit tietoa enemman tullaksesi hyvaksi pedagogiseksi
johtajaksi? (Christy)

31) Miten suhtaudutte ammatilliseen kehittdmiseen?

32) Miten kehitétte asiantuntijuutta ja ammatillisuuttanne?

33) Millaisena néette pedagogisen johtamisen roolin paivakodissanne tulevaisuudessa?

TEEMA 4: TYOYHTEISON ROOLI

34) Kenen vastuulla pedagoginen johtaminen paivakodissanne tall4 hetkelld on?
35) Kenen tehtdva paivakodin pedagoginen johtaminen mielestdnne on?

36) Miten tyoyhteison roolia voisi kehittaa?

37) Millaisia johtamisen vastuualueita tydyhteisolle voisi antaa?

38) Olisitko tyontekijana valmis ottamaan osan johtajuudesta; pedagogisesta
johtajuudesta tehtavaksesi?

39) Millainen varajohtajajarjestelma paivakodissanne on?

40) Pitdisiko varajohtajalle antaa enemman vastuuta?



