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Varhaiskasvatuksen yksikot ovat entistd enemmén muuttuneet hajautetuiksi or-
ganisaatioiksi, joissa johtajuudelle asetetaan uusia vaatimuksia. Yksi johtaja ei
voi endd hallita suuria organisaatioita ja tyomaéérid, vaan johtajuuden tueksi tar-
vitaan varajohtajia ja yhdyshenkiloitd. Heiddn on tarkoitus toimia johtajan tu-
kena, mutta epéselvit roolit ja méadrittelematts jadneet tehtdvankuvat voivat han-
kaloittaa tehtdvan suorittamista.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millainen on varajohtajien
ja yhdyshenkildiden tehtdvdnkuva ja rooli erddn suomalaisen kunnan julkisissa
varhaiskasvatusyksikoissd. Lisdksi tarkasteltiin tehtdvan toteuttamiseen vaikut-
tavia tekijoitd. Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jonka aineistoina on
kaytetty ryhméakeskusteluaineistoa ja yksikdissd laadittuja sopimuksia varajoh-
tajien ja yhdyshenkildiden tehtdvankuvasta. Ryhmékeskusteluun osallistui tut-
kittavan varhaiskasvatuksen johtotiimejd, jotka koostuvat varhaiskasvatusyksi-
koiden johtajista, varajohtajista, yhdyshenkiltistd ja erityislastentarhanopetta-
jista. Aineiston analyysi on suoritettu keskustelunaineiston osalta sisdllonanalyy-
silld ja yksikoissd tehtyjen sopimusten osalta sisdllon erittelylla.

Tutkimuksen mukaan varajohtajien ja yhdyshenkiliden oma nidkemys hei-
ddn roolistaan ja tehtdvistdan poikkeaa hieman virallisiin sopimuksiin kirjatuista
tehtdvistd. Sopimuksissa korostuvat pdivittdisjohtamisen tehtédvit, kun taas kes-
kusteluaineiston perusteella varajohtajilla ja yhdyshenkiloillda on tidrked rooli

myo6s pedagogisen johtajuuden jakamisessa. Sopimusten laatiminen néhtiin téar-
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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatuksessa on viime vuosina pyritty hakemaan tehokkaampia ja toi-
mivampia johtajuuskaytdntojd, silld yksikdiden johtajien tyomaédrd on kasvanut
huomattavasti viimeisen kymmenen vuoden aikana. Vain 42 % varhaiskasvatus-
palvelujen johtajista johtaa endd vain yhtd pdivéakotia. Pdivdkotien ohella 60 %
johtajista vastaa myos muista varhaiskasvatuksen muodoista, kuten kerhoista,
perhepdividhoidosta, avoimesta pdivikotitoiminnasta ja S2 -toiminnasta. Yhden
johtajan tyoaika tai osaaminen ei vélttamatta riitd ndin isojen kokonaisuuksien
johtamiseen (Vesalainen, Cleve & Ilves 2013.) Johtajien suuren tyomaééran ja eril-
lisyksikoiden lisddntymisen vuoksi johtamista toteutetaan usein johtajan, vara-
johtajan ja yhdyshenkilon kesken tiimijohtajuutena.

Téllaisella tiimijohtajuudella voidaan helpottaa yhdelle ihmiselle kasaantu-
vaa tyomddrad, jos yhteinen johtajuus saadaan toimivaksi. Parhaimmillaan tiimi-
johtajuus tarjoaa mahdollisuuden jakaa johtajuusvastuuta ja tuo erilaisia ndako-
kulmia p&ddtoksentekoon, mutta aina johtaja ei saa varajohtajuudesta kaipaa-
maansa tukea (Soukainen 2015, 123; 139-140). Varajohtajat puolestaan kokevat,
ettd tarvitsisivat lisdd osaamista johtamistyohon, jotta he voivat hoitaa johtajan
tehtdvid ainakin silloin, kun johtaja on poissa (Halttunen 2009, 133).

Varajohtajan tai yhdyshenkilon tyostd haasteellista tekee se, ettd heiddn pe-
rustehtdvénsa sisaltdd ryhmaétyon ja johtajuustehtdvien kautta kaksi osaa, joiden
valilld tydaikaa tulee jakaa (Mykra 2015, 45-48.) Hajautetuissa varhaiskasvatus-
organisaatioissa tapahtuva jaettu johtajuus edellyttédd tehtdvistd ja rooleista sopi-
mista. Se vaatii my6s luottamusta ja jatkuvaa vuorovaikutusta, jotta johtajuus toi-
mii ja laadukas varhaiskasvatus pysyy toiminnan keskitssa. (Fonsén 2014, 111-
112.)

Jaettua johtajuutta on varhaiskasvatuksessa tutkittu jonkin verran, ldhinna
jaetun pedagogisen johtajuuden ndkokulmasta. Tutkimusta on tehty mm. eri hal-
linnon tasojen perustehtdvandkemyksestd, johtajuuskésityksistd, johtajan tehta-

vistd, johtajana kehittymisestd ja siitd, miten johtajuuskaytantoja voitaisiin kehit-



tad eri tasoilla. Lahes tutkimaton aihe on kuitenkin Nivalan kontekstuaalisen var-
haiskasvatuksen johtamisen mallin (1999) mikro- tai mesotasolla tapahtuva tyon-
jako pdiviakodin johtajan ja varajohtajan valilld. Tama tutkimus keskittyy johta-
jan, varajohtajan ja yhdyshenkilon viliseen tyonjakoon, erityisesti tyonjaosta teh-
tyjen sopimusten valossa. Tutkimuksessa pyritddn myos selvittimaan miten hy-
vin nditd tehtyjd sopimuksia toteutetaan kdytannossa ja millaisena tiimijohtajuus
ndyttaytyy varhaiskasvatuksen arjessa.

Uuden varhaiskasvatuslain voimaantulon jdlkeen késitteet pdivékoti ja pdi-
vdkodin johtaja ovat siirtymaéssd historiaan, kuten pdivahoito -kisitteelle on jo
kdynyt. Sen vuoksi tdssd tutkimuksessa kdytetddn Vesalaisen ym. (2013) esimer-
kin mukaan pédivdkodin johtajasta kisitettd varhaiskasvatusyksikdiden johtaja.
Késitteenmadrittelyn taustalla on ajatus siitd, ettd pdiviakodin johtaja ei endd ku-
vaa hyvin sitd monipuolista tehtdvéad, joka heilld nykyddn on. Jopa kolmea var-
haiskasvatusyksikkod, perhepdivdhoitoa ja kerhoa johtava henkil6 ei ole vain
pdivdakodin johtaja, vaan varhaiskasvatusyksikoiden johtaja (Vesalainen ym.
2013, 4.) Kunnan johtavista varhaiskasvatuksen virkamiehistd kdytetdan tdssa
tutkimuksessa késitettd varhaiskasvatuspalveluiden johtaja. Johtaja-alainen ka-
siteparia sen sijaan ei kdytetd sen sisdltamien valta-asemaan liittyvien assosiaati-
oiden vuoksi, vaan alaisten sijaan puhutaan henkilostostd (Rehnbéck & Keskinen

2005, 45).



2 VARHAISKASVATUS JA JOHTAJUUS

2.1 Suomalainen varhaiskasvatus

Educare-malli kuvaa hyvin suomalaista varhaiskasvatusta, silld siind hoito, kas-
vatus ja opetus ndhdaddn kokonaisuutena. Varhaiskasvatuksen jarjestamistad oh-
jaavissa asiakirjoissa madritellaan millaisia suunnitelmia tydyhteistjen tulee toi-
minalleen tehdd, jotta educare-malli toteutuu yksikoissd. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio 2008, 32.) Nditd asiakirjoja ovat valtakunnallisesti, kuntatasolla, yksi-
koissd ja lapsitasolla tehtdvat varhaiskasvatussuunnitelmat ja esiopetussuunni-
telmat. Valtakunnallinen varhaiskasvatussuunnitelma laaditaan Opetushallituk-
sessa ja sen pohjalta kunnat tai muut palvelujen tuottajat laativat omat suunni-
telmansa. (L 36/1973 7a8§, 9§, 9a§.) Esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet
on velvoittava asiakirja, jonka tavoitteiden ja siséltdjen pohjalta kuntien on jar-
jestettdvd esiopetusta. Yhtendisen opetussuunnitelman tavoitteena on luoda yh-
denvertaista esiopetusta koko maassa. (Esiopetuksen opetussuunnitelman pe-
rusteet 2014, 8.)

Varhaiskasvatuslaki mddrittelee varhaiskasvatuksen toiminnaksi, joka
edistdd lasten kasvua, kehitystd, terveyttd ja hyvinvointia. Laki vaatii varhaiskas-
vatukselta myds oppimisen edistdmistd, lapselle ominaisten toimintatapojen tu-
kemista, tasa-arvoisuutta, mahdollisimman pysyvid vuorovaikutussuhteita seka
oman ja muiden kulttuurien kunnioittamiseen kasvamista. Lisdksi varhaiskasva-
tuslaissa velvoitetaan huomioimaan yksilolliset tuen tarpeet ja lasten osallisuus
heitd koskevissa asioissa. Yhteistyd lapsen vanhemman tai huoltajan kanssa on
katsottu laissa myo6s yhdeksi varhaiskasvatuksen tavoitteeksi. (L 36/1973 2a8§)

Suomessa kaikista 1-6 -vuotiaista lapsista varhaiskasvatukseen osallistui
vuonna 2014 63 %. Kunnallisella varhaiskasvatuksella on edelleen vahva asema,
silld kaikista varhaiskasvatukseen osallistuneista lapsista 92 % osallistui kunnal-
liseen varhaiskasvatukseen. Kunnallisen perhepdivahoidon osuus taas on laske-

nut tasaisesti ja vuonna 2014 vain 13 % kunnallisen varhaiskasvatuksen lapsista



oli perhepdivahoidossa. Yksityisen hoidon tuella hoidettiin 8 % kaikista varhais-

kasvatukseen osallistuneista lapsista. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2015.)

2.2 Johtajuus varhaiskasvatuksen kontekstissa

Hyvin tai tehokkaan johtajuuden mddritteleminen yksiselitteisesti on haasteel-
lista jo siitd syystd, ettd johtajuustutkimusta on tehty valtavan paljon (kts. esim.
Juuti 2013, 35; Juuti 2006). Johtajuus kasitteend voidaan kuitenkin maaritelld ryh-
maéssd ilmeneviksi prosessiksi, johon liittyy vaikuttamista ja yhteisid tavoitteita.
Lyhyesti sanottuna johtajuus on siis toimintaa, jossa yksilo vaikuttaa johonkin
ryhmddn yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Northouse 2013, 5-6; Rodd 2006,
11.) Johtajan positio eli johtajaksi nimedminen ei yksinddn saa aikaan tehokasta
johtajuutta, vaan johtajuus on ansaittava laadukkaalla johtamistoiminnalla. (Ni-
vala 2006, 129; 132-143; Nivala 2010, 205). Jokainen johtajuuskonteksti on oman-
laisensa, mikd osaltaan vaikeuttaa toimivien johtajuuskédytdntojen etsimistd ja
yleistamistd eri toimialoilla (Hujala & Eskelinen 2013, 213).

Varhaiskasvatuksen johtajan tyotd, kuten kaikkea johtamista, voidaan tar-
kastella tyon erilaisten osa-alueiden avulla. Kotterin (1990) jaottelun mukaan joh-
tajuustoiminnassa on yleisesti havaittavissa kaksi erilaista osa-aluetta, joita han
nimittdd leadership -johtamiseksi ja management -johtamiseksi. Management -
johtaminen juontaa Northousen (2013) mukaan juurensa Fayolin liikkeenjohdol-
lisista teorioista 1900 -luvun alusta. Myos Kotter méaarittelee management -johta-
misen perinteisiksi johtajan tehtdviksi eli suunnitteluksi, budjetoinniksi, organi-
soinniksi, rekrytoinniksi, kontrolloinniksi ja ongelmanratkaisuksi (Kotter 1990,
4).

Leadership -johtaminen sen sijaan on Kotterin (1990) mukaan suunnan
maédrittelyd ja visiointia, ihmisten sitouttamista, motivointia ja inspiroimista. Toi-
miva johtajuus tarvitsee sekd leadership -johtamista ettd management -johta-
mista, silld pelkélld toiminnan kontrolloimisella tai vastaavasti visioiden luomi-
sella ei pddstd tavoitteisiin. (Kotter 1990, 5-8.) Varhaiskasvatuspalveluiden johta-

jan tyotehtdviin kuuluvaa kokousten valmistelua ja johtamista sekéd toiminnan



tilastointia ja dokumentointia voidaan pitdd esimerkkeind kolmannesta johtajuu-
den ulottuvuudesta, administration -johtamisesta. Suomenkielisessé kirjallisuu-
dessa tdstd johtamisen osa-alueesta kadytetddn yleensd nimitystd hallintotyo. (Ni-
vala 2002, 192-193.)

Nivala (2006) kuitenkin huomauttaa, ettd jos julkista johtamistoimintaa py-
ritdan kehittimaan, sen eri ulottuvuuksia ei voi erotella toisistaan kohteen tai laa-
dun perusteella. Kaikki johtamistoiminta tapahtuu aina ihmisten kautta, eiké joh-
tajuutta siksi voi ajatella vain ihmisten tai asioiden johtamisena. (Nivala 2006,
134.) Varhaiskasvatuksessa johtajuuden liittdiminen johtajan positioon aiheuttaa
muun henkilokunnan sulkemisen johtamistoiminnan ulkopuolelle, silld heilld ei
ole virallista johtajan asemaa. Sen sijaan taitojen tai johtajuusstrategioiden ja yh-
teistyossd muodostuvan johtajuuden korostaminen tuo johtajuuden kaikkien
saavutettavaksi (Rodd 2006, 14-17). Yhteistyond toteutettavan johtajuuden
kautta koko tydyhteiso saadaan sitoutumaan perustehtdvin eli laadukkaan var-
haiskasvatuksen toteuttamiseen (Nivala 2006, 129). Rodd (2006, 28) tiivistda toi-
mivan varhaiskasvatuksen johtajuuden toiminnaksi, jossa johtaja maarittda sel-
kedn vision tydyhteison tavoitteeksi ja antaa yhteisolle suunnitelman tavoitteen
toteuttamiseksi.

Suomenkielisen johtajuutta késittelevan varhaiskasvatuskirjallisuuden
pohjana kdytetddn usein Nivalan (1999) kontekstuaalista varhaiskasvatuksen
johtamisen mallia. Nivalan mallin ldhtokohta on varhaiskasvatuksen perusteh-
tdavd, jota eri tahot suorittavat omasta ndkokulmastaan. (Nivala 1999, 80-84.) Ni-
valan mallissa (kuvio 1) varhaiskasvatuksen johtajuuden mesotason muodostaa
mikrotason toimijoiden eli johtajan, asiakkaiden ja tyoyhteison vélinen vuorovai-
kutus (pdivdkodin intrakulttuurinen kenttd). Onnistuneelle johtajuudelle tama

vuorovaikutus on elintdrkedd. (Nivala 1999, 95-98.)
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Kuvio 1 Kontekstuaalinen padivakodin johtamisen malli Nivalaa (1999) mukaillen.

Kontekstuaalisen varhaiskasvatuksen johtajuuden mallin seuraavan tason muo-
dostavat kunnan hallinto-organisaatio ja esimerkiksi varhaiskasvatuksen tyonte-
kijoiden ja asiakasperheiden elinymparistot. Tatd Nivala nimittdd eksotasoksi.
Laajimman makrotason puolestaan muodostaa yhteiskunnallinen ymparisto,
joka pitdd sisdllddan lainsddddnnon, valtionhallinnon ja kulttuurisen ulottuvuu-
den. (Nivala 1999, 80-83). Muita koko varhaiskasvatuksen johtajuutta kuvaavia
malleja ei ole suomalaisessa vditoskirjatasoisessa tutkimuksessa esitetty, mika
mahdollisesti kuvaa ilmion hahmottamisen haasteellisuutta. Vaikka varhaiskas-
vatus on yhteiskunnissa poliittisesti tarkedssd asemassa ja sitd arvostetaan, ei var-
haiskasvatuksen johtajuuteen ole juuri kiinnitetty huomiota tutkimuksen kautta
(Nivala 2002, 200). Suomessa on julkaistu Nivalan (1999) viitoskirjan jalkeen vain
kuusi varhaiskasvatuksen johtajuutta koskevaa viitoskirjaa (Halttunen 2009; Ak-

selin 2013; Alila 2013; Fonsén 2014; Heikka 2014; Soukainen 2015.)
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Aikaisemmin varhaiskasvatusyksikdiden johtajilla on harvoin ollut varsi-
naista johtajuuskoulutusta ennen johtajan tyon aloittamista (Muijis, Aubrey, Har-
ris & Briggs 2004, 166). Suomessa johtajien koulutusta on kuitenkin pyritty pa-
rantamaan ja OAJ:n tutkimuksen (2013) mukaan 29 % kunnallisten varhaiskas-
vatusyksikdiden johtajista on suorittanut Johtamisen erikoisammattitutkinnon.
Kunnallisten varhaiskasvatusyksikoiden johtajista 77 % oli osallistunut myos

johtamisen tdaydennyskoulutuksiin vuosina 2011-2013. (Vesalainen ym. 2013.)



3 VARHAISKASVATUSYKSIKOIDEN JOHTAJAN
TYON MONINAISUUS

3.1 Varhaiskasvatusyksikdiden johtajan tyonkuva

Johtajuuden tarkastelu keskittyy varhaiskasvatuksessa perustehtdvaan. Nivalan
(1999) kontekstuaalisessa johtajuuden mallissa perustehtdva eli laadukas var-
haiskasvatus kulkee koko mallin ldpi médrittden kaikkea toimintaa. Johtajuustoi-
minta tulee kokonaisuudessaan ndhdd perustehtdvan mahdollistajana, eika siitd
irrallisena toimintana tai perustehtdvin lisdksi suoritettavana lisdtyond (Nivala
2006, 129). Ongelmana voi kuitenkin olla se, ettd perustehtdvan médarittely on eri
tasoilla erilaista. Kasvatushenkilosto madrittelee sen lapseen ja perheeseen liitty-
viksi, kun taas yksikdiden johtajat ndkevét sen palvelun tuottamisena. (Hujala &
Heikka 2008, 33.)

Reikon, Salosen ja Uusitalon (2010) ldhijohtajuustutkimuksessa selvitettiin
sosiaali- ja terveysalalla toimivien ldhijohtajien tyonkuvaa, asemaa, johtajuuska-
sityksid ja -ominaisuuksia. Lahijohtajalla tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa tydyk-
sikon pdivittdisestd toiminnasta ja sen kehittdmisestd vastaavaa henkiloa. Tutki-
mukseen osallistui varhaiskasvatusyksikkdjen, vanhuspalveluiden ja sairaanhoi-
don yksikoissd toimivia johtajia. Lahijohtajien mielestd he ovat tyoyhteisossadn
esimerkin ndyttdjid, ilmapiirin luojia ja tyohyvinvoinnin edistdjid. Ristiriitainen
rooli tyonantajan ja tyontekijoiden toiveiden ja odotusten vélissd aiheuttaa l&hi-
johtajille haastavia tilanteita esimerkiksi henkildstdasioissa. Toisaalta on vaadit-
joituksia ja asiakastyon haasteita. (Reikko ym. 2010, 46-47.)

Rodd (1997, 42) madadritteli varhaiskasvatusyksikoiden johtajan tdrkeim-
miksi tehtdviksi henkiloston hallinnon ja valvonnan, vanhempien kanssa tehta-
vén yhteistyon ja henkiloston tukemisen sekd perehdyttdamisen. Suomalaisessa
varhaiskasvatuksessa johtajan tarkeimmait tehtdvaalueet liittyvat Hujalan ja Es-
kelisen (2013) mukaan pedagogiseen johtamiseen, henkilostdjohtamiseen ja pai-

vittdisjohtamiseen. Tehtdvat ovat melko samanlaisia seké yksikoiden johdossa
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ettd varhaiskasvatustoimen johdossa. Hujalan ja Eskelisen tutkimuksessa yksi-
koiden johtajat ja varhaiskasvatustoimen johtajat kertoivat kdyttdvéansa eniten ai-
kaa henkilostojohtamiseen ja toiseksi eniten pedagogiseen johtamiseen ja pdivit-
tdisiin johtamistehtaviin, joihin kuuluvat esimerkiksi kokousten jarjestaminen.
Kaikkien nédiden tehtdvien huolelliselle toteuttamiselle ei kuitenkaan koettu ole-

van tarpeeksi aikaa. (Hujala & Eskelinen 2013, 224-228.)

Karila ja Nummenmaa (2001, 30-35) esittdvat varhaiskasvatuksen johtamisen
koostuvan viidesta tehtavasta:

A hoidon, kasvatuksen ja opetuksen johtaminen

A palveluorganisaation johtaminen

A tydorganisaation johtaminen

A osaamisen johtaminen

A varhaiskasvatuksen ja pdivdhoidon asiantuntijana toimiminen

Nama osa-alueet kattavat esimerkiksi vanhempien kanssa tehtdavan yhteistyon,
henkilostosuunnittelun ja kunnan varhaiskasvatusta koskeviin paatoksiin osal-
listumisen (Karila & Nummenmaa 2001, 30-35) eli pitdvit sisdllddan sekd pedago-
gisen johtamisen, henkildstojohtamisen ja pdivittdisjohtamisen tehtdvid. Johtajan
rooli on Roddin (2006) mukaan oleellinen my&s roolien madrittelyssd, silld selke-
dlld tyonjaolla voidaan tehostaa tyoyhteison toimintaa, kun jokainen tyontekija
tietdd mitd haneltd odotetaan. N&in toimimalla johtaja saa tyoyhteison myos pa-
remmin sitoutumaan péddtehtdvan eli tavoitteen saavuttamiseen, silld vastuun
saaminen lisdd luottamuksen kokemusta ja siten tyohon sitoutumista. (Rodd
2006, 28; Reikko ym. 2010, 54.)

Varhaiskasvatusyksikoiden johtaminen on kokonaisuus, johon kuuluu eri-
laisia tehtdvid ja osaamisalueita (kts. esim. Hujala & Eskelinen 2013; Karila &
Nummenmaa 2001; Reikko ym. 2010; Rodd 2006). Ne liittyvét oleellisesti toi-
siinsa, eikd johtajan tyotehtdvid voi puhtaasti luokitella vain pedagogisen johta-

misen, henkildstojohtamisen tai pedagogisen johtamisen tehtdviin. Silti erilaisten
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tehtdvien ja osa-alueiden ldhempi tarkastelu ndhdaan tadssa tutkimuksessa tar-
kednd, jotta varhaiskasvatuspalvelujen johtajan tyotd voidaan jasentdd ja sen mo-
ninaisuutta ymmartdd. Varajohtajien tai yhdyshenkiloéiden tyonkuvaa puoles-

taan ei voi hahmottaa ilman yksikoiden johtajien tyonkuvan tarkastelua.

Pedagoginen johtajuus

Kagan ja Hallmark (2001, 9) méérittelevit pedagogisen johtajuuden tutkimus-
tiedon ja kdytannon tiedon vilissd toimimiseksi, silld tutkimustietoa hyddynne-
tddn toiminnassa ja vastaavasti kdaytannon tiedolla otetaan kantaa julkiseen kes-
kusteluun varhaiskasvatuksesta. Johtajan tulee huolehtia siitd, ettd pedagoginen
keskustelu pysyy yllad tydyhteisossa eli toimia yksikkonsd pedagogisena johta-
jana ja suunnata huomiota toiminnan kannalta tédrkeisiin asioihin. (Fonsén 2008,
106-107; Fonsén 2014, 53-54.)

Fonsénin (2008) neljdosaisen palikkatornimallin (liite 1) mukaan kaiken pe-
rustana on perustehtdvan madrittely. Ndin johtajan ja henkiloston mahdollisesti
erilaisia kdsityksid perustehtdvéstd (Hujala & Heikka 2008, 33) voidaan saada pa-
remmin vastaamaan toisiaan. Suuret ja hajautetut varhaiskasvatusorganisaatiot
voidaan ndhdd pedagogisen johtajuuden toteuttamisen uhkana. Suurissa tyoyh-
teisvissd johtajalla ei ole aikaa osallistua arjessa tapahtuviin pedagogisiin poh-
dintoihin. (Halttunen 2009, 109.) Varhaiskasvatussuunnitelmatyo on osa peda-
gogista johtajuutta ja se myds tuottaa pedagogista keskustelua tydyhteisoissa
(Soukainen 2015, 117).

Laajimmillaan pedagoginen johtaminen voidaan ndhdd Fonsénin (2014)
tutkimuksen mukaan arvovalintana, joka pitdd sisdlldan kaiken varhaiskasvatus-
toiminnan johtamiseen liittyvan. Ndin ajateltuna pedagoginen johtaminen on
yldkésite, joka pitdd sisdllddn niin henkilostojohtamisen, hallintotyén kuin kas-
vatuksen johtamisenkin. Kasitys pedagogisen johtajuuden sisdllostd kasittelee
arjen pddtoksid ja lapsen edun ajattelemista sitd enemmaén, mitd lahemmin tyon-

tekija on tekemisissd suoraan lapsiryhmaén arjessa. Ylemmilld hallinnon tasoilla
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pedagoginen johtajuus ndhdddn enemmankin juuri arvovalintoina, mahdolli-
suuksien luomisena ja suunnan ndyttamisend yksikoiden tyontekijoille. (Fonsén
2014, 98-104.) Nivala (2002, 195) korostaa, ettd pedagogista johtajuutta ei tule
ndhda tyontekijoiden suorana ohjauksena, vaan keskustelun ylldpitamisena.

Pedagoginen johtajuus on Fonsénin (2014) tutkimuksen mukaan my®s joh-
tajan ammattitaitoon ja toimenkuvaan vahvasti liittyva kédsite. Osa varhaiskasva-
tuksen johtohenkildistd ei osannut madritelld toimenkuvaansa yksiselitteisesti,
mutta pedagogiseen johtajuuteen laskettiin kuuluvaksi esimerkiksi varhaiskas-
vatus- ja esiopetussuunnitelmatyd, vision ja strategian luominen ja keskustelun
ylldapitdminen. Lisdksi tutkimukseen osallistujat kokivat, ettd johtajalla tulee olla
vahva ammatillinen osaaminen ja halu kehittda sitd (Fonsén 2014, 104-108.)

Karin (2012) pro gradu -tutkielmassa selvitettiin eri hallinnon tasoilla tyds-
kentelevien varhaiskasvatuksen tyontekijoiden kasityksid pedagogisesta johta-
juudesta. Sekd lastentarhanopettajat ettd varhaiskasvatuspalvelujen johtajat ko-
rostivat suunnitelmallisuutta ja keskustelun tarkeyttd perustehtdvian selkiyttami-
sessd ja tyoyhteison sisdlld tapahtuvaa kannustamista eli motivointia. Varhais-
kasvatuspalvelujen johtajien vastauksissa korostuivat lisdksi vield visiointi ja
strategian luominen. (Kari 2012, 53-57.) Perustehtdvan maéadrittely on eri tasoilla
erilaista, mikd johtaa myos pedagogisen johtajuuden maérittelyn haasteisiin. Li-
sdksi jokainen opetus- ja kasvatustyotd tekevad rakentaa oman pedagogisen tietd-
myksensd omaan tyokokemukseensa ja henkilokohtaisiin kokemuksiinsa (Ni-
vala 2002, 198.)

Pedagogisen johtamisen madrittelyistd kuvastuu kasitteen epamaardisyys,
johtajien on itsekin vaikea maéadritelld, mitd pedagoginen johtajuus heiddn tyos-
sdan merkitsee (Soukainen 2015, 116-117). Pedagogisen johtajuuden késitteen
madrittely olisi Nivalan (2002, 199) mukaan tydyhteistjen kehittdmisen kulma-
kivi. Yleisesti voitaisiin sanoa, ettd pedagoginen johtaminen on erityisesti var-
haiskasvatuksen perustehtdvaan ja sen mddrittelyyn liittyva kasite. Keskustelun
ylldpitaminen selkeyttdd yksikoissa toteutettavaa perustehtdvid ja osallistaa hen-

kilostod suunnitelmallisuuden ylldpitdmiseen ja lisddmiseen.
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Henkilostojohtaminen

Kun yritysmaailmassa puhutaan henkilosttjohtamisesta, ndhdddn sen koostu-
van kolmesta eri osa-alueesta: henkilostovoimavarojen johtamisesta, tydeldman
suhteiden hoitamisesta sekd johtajuudesta tai esimiestyostd (Viitala 2013, 20).
Varhaiskasvatuksen kontekstissa henkilostojohtaminen liittyy esimerkiksi tyon-
tekijoiden rekrytointiin, osaamisen johtamiseen ja tyohyvinvoinnista huolehtimi-
seen. Karilan ja Nummenmaan (2001, 30-35) varhaiskasvatusyksikkdjen johtajan
tyonkuvaa avanneesta jasentelystd tyoorganisaation johtaminen, osaamisen joh-
taminen ja jossakin madrin myos hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuu-
den johtaminen ovat ndin varhaiskasvatuksessa henkilostojohtamista. Henkilos-
tojohtaminen on olennainen osa varhaiskasvatusyksikdiden johtajan tyotd; Hu-
jalan ja Eskelisen (2013, 224-228) tutkimuksessa selvisi, ettd johtajat kayttavat
tydajastaan suurimman osan (26 %) henkilostdjohtamiseen liittyvien tehtdvien
parissa.

Osaamisen johtaminen kuvastaa nykyistd johtamisajattelua kaikilla aloilla
(Juuti 2006, 27; Juuti 2013, 163-164). Kuten edelld on mainittu, osaamisen johta-
minen ja ihmisten johtaminen ovat varhaiskasvatuksessa lisdksi osa pedagogista
johtajuutta. Varhaiskasvatuksen tyoyhteisot ovat asiantuntijaorganisaatioita,
joissa erilaisten koulutusten ja osaamisten hyodyntdminen auttaa perustehtdavan
suorittamisessa (Akselin 2013, 154). Erilaisten asiantuntijuuden muotojen huomi-
oiminen ja méarittdiminen voivat olla arjessa haasteellisia (Hujala & Heikka 2008),
vaikka johtajat arvostavatkin erilaisia koulutustaustoja ja osaamista (Soukainen
2014, 111). Johtajan tehtdvana on kuitenkin varmistaa, ettd erilainen osaaminen
saadaan mahdollisimman hyvin kayttoon esimerkiksi tyoaikajdrjestelyjen avulla
(Sosiaali- ja terveysministeri6 2008, 51).

Osaamisen johtamisella on tarkoitus saada organisaation strategia ja ihmis-
ten osaaminen vastaamaan toisiaan (Viitala 2013, 179). Varhaiskasvatuksessa or-
ganisaation strategiana voidaan pitdd varhaiskasvatuksen perustehtdvaa. Peda-

gogisen johtamisen kohdalla kasitelty perustehtdvan madrittely ja sen edellyt-
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tama keskustelu on olennaista siis my6s osaamisen johtamisen kannalta. Osaa-
misen johtamista voidaan tarkastella seka yksilon ettd koko organisaation tasolla.
Yksiloilld on taitoja ja tietoja, joita he kayttdvit suorittaessaan tyotehtdvid ja tyo-
yhteisossd namd yksilolliset taidot yhdistyvit ja luovat uutta laajempaa osaa-
mista. Osaamisen kohdistaminen ja kartoittaminen on osa henkilostdjohtamisen
kokonaisuutta. (Niiranen, Seppéanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 93-
95; Viitala 2013, 182-183.) Kehityskeskustelut ovat osa henkilostdjohtamista ja
yksittdisen tyontekijan kehittymistd tyossdan (Akselin 2013, 150).

Osaamisen johtaminen tarkoittaa myos sitd, ettd johtaja osaa luottaa tyon-
tekijoihinsd, silld he ovat perustyon parissa tyoskennellessddn alansa parhaita
asiantuntijoita. Luottamalla alaisiinsa johtaja saa aikaan vastuuntuntoista tyos-
kentelyd, jolloin organisaatiossa toteutetaan perustehtdvad vastuullisesti ilman
johtajan jatkuvaa tarkkailua. Ndin johtaja voi keskittyd kokonaisuuden johtami-
seen. (Akselin 2013, 154; Juuti 2013, 163-164.) Organisaatioissa tapahtuvat muu-
tokset voivat myos liittyd osaamisen johtamiseen. Johtaja voi esimerkiksi ndhda
taan tiettynd pdivana viikossa tytaikaa varajohtajan tehtédvid varten.

Muutokset tyOyhteisossd voivat olla pienid toimintatapojen muutoksia,
harkittuja, rutiininomaisia, kriisitilanteisiin liittyvid, ratkaisukeskeisid tai luon-
teeltaan kadnteentekevid. Varhaiskasvatuksessa useimmat muutokset ovat har-
kittuja, rutiininomaisia tai ratkaisukeskeisid toimintatapojen muutoksia, joita
tehdddn joko valtakunnallisten lakien tai kunnallisten ohjeiden muuttuessa tai
asiakkaiden toiveisiin vastaamiseksi. (Rodd 2006, 184-186.) Muutoksessa johta-
jan tulee ymmairtdd muutoksen syyt ja pystyd perustelemaan muutokset henki-
16stolleen siten, ettd muutos pystytddn toteuttamaan yksikossd sen reunaehtojen

mukaisesti (Reikko ym. 2010, 55).

Piivittiisjohtaminen
Hujalan ja Eskelisen (2013) tutkimuksessa selvitettiin, ettd varhaiskasvatusyksi-

kon johtajan tydajasta kuluu pdivittdisjohtamisen tehtdviin kolmanneksi eniten



18

aikaa henkilostojohtamisen ja pedagogisen johtamisen jdlkeen. Varhaiskasva-
tusyksikon johtajalla on lukuisia pdivittdisjohtamiseen liitettdvid tehtdvid, kuten
sijaisten hankkiminen, hankintojen tekeminen ja kiinteistostd huolehtiminen
(Hujala & Eskelinen 2013, 223). Hieman laajemmin ajateltuna management-joh-
tamisen tehtdvid ovat esimerkiksi budjetointi, sijaisten rekrytoiminen, yhtey-
denpito perheisiin, henkiloston tarpeisiin vastaaminen ja toiminnan suunnittelu
(Kagan & Hallmark 2001, 9).

Henkilostojohtamisen tehtdvistd monet ovat myos pdivittdisjohtamisen teh-
tavid (Kagan & Hallmark 2001, 9), kuten ongelmien ratkaiseminen ja kdytannon
asioiden jdarjestaminen. Halttusen vdiitoskirjassa (2009) hajautettujen varhaiskas-
vatusorganisaatioiden henkilsto kaipasi johtajaa esimerkiksi selvittamé&&n koet-
tuja ongelmatilanteita henkiloston valilld tai perheiden kanssa. Johtajan pdivit-
tdiseen johtamistyohon kuuluu pitdd yhteyttd samassa yksikossad tyoskenteleviin
tyontekijoihin, mutta samoin myds etdyksikoiden edustajiin. Halttusen tutki-
muksessa henkilosto kuvasi johtajan tyotd sanoilla hallinnolliset tehtivit, paperi-
tyét, palaverit ja tietokone. Turhautumista johtajan kiireisyyteen oli havaittavissa,
vaikka henkilost6 my6s ymmaérsi johtajan kiireiden johtuvan yksinkertaisesti
suuresta tyomaarastd. (Halttunen 2009, 100-109.)

Muutoksen johtaminen on myos yksi johtajien tehtdvistd (Rodd 2006, 181-
184) ja se liittyy sekd henkilostojohtamiseen, pedagogiseen johtamiseen ettd pdi-
vittdisjohtamiseen. Helimdki (2008) ndkee suomalaisessa varhaiskasvatuksessa
ongelmallisena sen, ettd perinteinen ylhaéltd-alas -tyyppinen johtaminen on aja-
nut tyontekijdt toteuttamaan visioinnin sijaan. Tyontekijat toteuttavat vain maa-
rattyd toimintaa, ilman ettd he aktiivisesti osallistuisivat toiminnan kehittdmi-
seen. (Helimdki 2008, 29-30.) Jokainen toimiva organisaatio koostuu kuitenkin
muutoksen ja pysyvyyden tasapainosta ja johtajan tulee arvioida oman yksik-
konsd kannalta tarkedt muutokset (Rodd 2006, 184), tai niiden vaatimat toimen-
piteet.

Perinteisen toiminnan sdilyttimiseen perustuneen ajattelutavan vuoksi
henkilokunnalle voi olla vaikea perustella muutoksen syitd. He nidkevit tilanteet

omasta ndkokulmastaan, joka taas voi poiketa johtajan ndkemyksestd. Johtajalta
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vaaditaan silloin luovaa johtamista, jonka avulla henkil6sté saadaan mukaan
luomaan uutta ja luopumaan samalla ehkd toimivistakin kdytdnnoistd. Epavar-
muuden sietdmistd vaaditaan siis sekd johtajalta ettd henkilostolta. (Harisalo
2008, 13-16.) Johtajan tulee myos ottaa huomioon aikaisemmat kokemukset
muutoksista, kun uusia toimintatapoja tai malleja otetaan kayttoon. Muutokseen
sopeutumista voi helpottaa, jos varsinkin isoja muutoksia voidaan valmistella
ennen kayttoonottoa ja henkilostd pddsee osallistumaan niiden toteuttamiseen.

(Rodd 2006, 186-194.)

3.2 Varhaiskasvatusyksikdiden johtajuuden haasteita

Varhaiskasvatuksessa suuret yksittdiset muutokset liittyvat talld hetkelld erityi-
sesti lakimuutoksiin, joita on jo tehty ja tehdddn parhaillaan. Entisen, vuonna
1973 voimaan tulleen pdivdhoitolain, ensimmdinen uudistusosa tuli voimaan
1.8.2015. Laki tunnetaan nyt nimelld varhaiskasvatuslaki, ja keskeisimmat uudis-
tukset koskevat lasten ja kasvatusvastuullisten aikuisten suhdelukuja, lapsen oi-
keutta varhaiskasvatukseen sekéd lapsen, vanhempien ja huoltajien oikeutta vai-
kuttaa lasta koskeviin asioihin varhaiskasvatuksessa. (OKM 2015; L 36/1973).

Jatkossa yhdessd ryhméssé ei voi lain mukaan olla enempéd kuin kolmea
kasvatusvastuullista aikuista vastaava mddrd lapsia ja tilanteesta voidaan poi-
keta vain tilapdisesti (L 36/1973, § 5a; A 1282/2015, § 6). Uudistukset vaativat
tarkempaa henkiltstoresurssien ohjaamista ja suunnittelua, koska lain mukais-
ten suhdelukujen ylityksid ei endd saisi tapahtua. Lisdksi on aloitettava paikallis-
ten varhaiskasvatussuunnitelmien laadinta (L 36/2015 § 5a; A 1282/2015), joka
tyollistad henkiloston lisdksi suurelta osin my6s varhaiskasvatusyksikoiden joh-
tajia.

Uudistetun varhaiskasvatuslain mukaisesti kunnat voivat rajata kotona ole-
van huoltajan lapsen oikeutta kokopdivdiseen varhaiskasvatukseen siten, etta
heilld on oikeus osallistua varhaiskasvatukseen 20 tuntia viikossa. Oikeus koko-

aikaiseen varhaiskasvatuspalveluun kuitenkin alkaa, jos vanhempi tyollistyy,



20

aloittaa opiskelun tai jos lapsella havaitaan muista syistd olevan tarvetta laajem-
malle palvelulle (L 36/1973 § 11a). Tama voi lapsiryhmissd vaatia nopeita toi-
minnan muutoksia, jotta lain mukainen velvoite tdyttyy. Johtajalla taytyy olla
vahva osaaminen sekd oman alansa perustyostd lasten ja perheiden parissa ettd
poliittisesta ja hallinnollisesta jarjestelmdstd ja sen muutoksista, jotta han voi to-
teuttaa tehokasta johtamista my6s muuttuvissa tilanteissa (Akselin 2013, 187).
Télla hetkelld varhaiskasvatusyksikon johtajana voi toimia lastentarhan-
opettajan kelpoisuuden omaava henkilt eli varhaiskasvatuksen kandidaatti tai
sosionomi (L 272/2005). OAJ:n kyselyyn vastanneista noin 13 %:1la johtajista oli
maisterin tutkinto vuonna 2013. Varhaiskasvatusyksikoiden johtajista noin kaksi
kolmasosaa on kuitenkin sitd mieltd, ettd johtajan kelpoisuusvaatimuksena pi-
tdisi olla varhaiskasvatuksen maisteri, silld tyd on muuttunut niin vaativaksi, etta
johtajien yleistd koulutustasoa olisi nostettava. Tadydennyskoulutussuunnitelmat
on laadittu vain noin neljdsosalle kaikista johtajista. Alle 40-vuotiaat johtajat ko-
kevat tarvitsevansa eniten lisikoulutusta esimiestaitoihin, hallinnolliseen osaa-
miseen ja varhaiskasvatukseen. Yli 40-vuotiailla suurin koulutustarve olisi tieto-
teknisissd asioissa ja viestinndssd. (Vesalainen ym. 2013, 12-16.)
Varhaiskasvatuksen taloudenhallintaa on viime vuosina pyritty toteutta-
maan uudenlaisella tavalla, kun my®os julkisella sektorilla johtamisajattelua on
viety lahemmaksi yksityisen sektorin toimintatapoja. Johtamiskeskustelussa jo
1980-luvulla esille noussut New public management késittelee julkisen johtami-
sen uudistamista ja parantamista (Lahdesmaéki 2003, 9). Taloudellisen tehokkuu-
den korostaminen on kuitenkin ongelmallista tdssa ajattelutavassa. Pelkdn talou-
dellisen tehokkuuden ajatteleminen ei ole pitkalla aikavalilla kestdvaa toimintaa,
jos unohdetaan laadun ndkokulma. Sen sijaan tulisi korostaa palveluiden tuotta-
misprosessin tarkastelua kokonaisuudessaan ja antaa pddtantdvaltaa ja vastuuta
enemman yksikoiden johtajille. (Nivala 2006, 136-139.)
Varhaiskasvatusyksikoiden johtajien toimintavaltaa ja vastuuta taloudesta
on pyritty lisddmaan suoriteperusteisella budjetoinnilla ja sen sovelluksilla, joita
Nivala (2006, 136-139) hahmotteli jo kymmenen vuotta sitten. Suomessa n. 20

kunnassa toteutetaan tilld hetkelld suoriteperusteista budjetointia, jonka avulla
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yksikoiden johtajat pystyvét tarkastelemaan yksikkonsd talousarvion toteutu-
mista yksikon kustannusten, henkilostoresurssien ja suoritteille eli palveluille
madriteltyjen hintojen avulla (Vertikal 2015). Uusien sovellusten ja talouden hal-
linnan vilineiden kadyttoonotto ja kaytto vaatii tietenkin johtajilta aikaa ja halua
tutustua niihin ja niiden kdyttdmiseen omassa tyossa.

Useiden erillisten varhaiskasvatusyksikoiden ja erilaisten varhaiskasvatus-
muotojen johtaminen on OAJ:n ja Lastentarhanopettajaliiton kyselyiden mukaan
ollut arkipdivdd monelle johtajalle jo reilun kymmenen vuoden ajan. Vuonna
2004 noin 13 % johti useampaa kuin yhtd pdivakotiyksikkod ja yhdeksdn vuotta
mydhemmin, vuonna 2013, jo 42 % johtajista johti useita yksikoitd. Erilaisten var-
haiskasvatuspalvelumuotojen johtaminen on sekin kasvussa, nyky&an yksi joh-
taja vastaa noin kolmesta erilaisesta palvelusta ja esimerkiksi perhepdivdahoidon
vdhentyessd perhepdivdhoitajien ohjaus on keskitetty kunnissa vain joillekin joh-
tajille. (Lastentarhanopettajaliitto 2004, 4; Vesalainen ym. 2013.)

Perhepéivahoidon ohjaaminen koskee siis endd melko pientd osaa varhais-
kasvatusyksikdiden johtajista, mutta erillisen luonteensa vuoksi se voi vaatia joh-
tajalta erityistd huomiota. Alilan ja Parrilan (2007) selvityksen mukaan 62 % per-
hepédivdhoidon esimiehistd ei kuitenkaan ollut saanut tehtdvaan mitdan koulu-
tusta siirtyessddn perhepdivahoidon ohjaajaksi. Perhepdivahoitajista puolestaan
vain 26 % on kdynyt virallisen varhaiskasvatuksen tutkinnon, perhepdivahoita-
jakurssin kdyneitda on 56 %. (Alila & Parrila 2007, 108-110.)

Perhepdivahoito on osa varhaiskasvatusjdrjestelmédd ja nykyddn myos asi-
akkaat asettavat perhepdivahoidolle pdiviakotihoidon tyyppisid tavoitteita ja vaa-
timuksia, jolloin perhepédividhoitajalta vaaditaan uudenlaista osaamista (Parrila
2002, 132-133). Uuden varhaiskasvatuslain mukaan myo6s perhepdivdhoidossa
on laadittava lapselle varhaiskasvatussuunnitelma, jonka laatimisesta vastaa las-
tentarhanopettajan kelpoisuuden omaava henkilo, eli kdytannossa varhaiskasva-
tusyksikon johtaja (L 36 / 1973). Parrilan (2002, 137) tutkimuksen mukaan perhe-
pdivdhoitajat kokivat tyossdansd yksindisyyttd, varsinkin jos asiakasperheiden
kanssa oli haasteita. Silloin johtajalla tulisi olla aikaa keskustella ohjaamansa per-

hepdivahoitajan kanssa. Perhepdivdhoitajat voivat kokea jadvidnsd vahemmalle
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huomiolle, kun johtajien toimistot sijaitsevat pdiviakodeissa ja arkiset keskustelut
johtajan kanssa jadvat vahdisiksi (Soukainen 2015, 109-110).

Ajan puute ja sen aiheuttama kiireen tuntu rasittavat varhaiskasvatusyksi-
koiden johtajia. Erilaiset varhaiskasvatuksen muodot tuovat johtajille erilaisia
tyotehtdvid ja pikaista reagointia vaativat tehtdvit rajoittavat tyopdivien organi-
soimista. Johtajat joutuvat priorisoimaan tehtdviddn ja jattamasan ehka joitakin
tehtdvid tekemdttd. (Soukainen 2015, 106-107, 113; Halttunen 2009, 116-117.)
Tyon kuormittavuutta kuvaavan Karasekin ja Theorellin (1990, 71-75) mallin
mukaan tyo on kuormittavinta juuri silloin, kun tyontekija ei koe voivansa vai-
kuttaa omaan tyohonsi eli hallinnan tunne puuttuu ja tyd on vaativaa.

Tyon kuormittavuuteen vaikuttaa my0s tyon eristdytyneisyys tai yhteisol-
lisyys; yhteisollisessd tyossd tyon kuormittavuutta laskee saatu sosiaalinen tuki
(Karasek & Theorell 1990, 72). Varhaiskasvatusyksikoiden johtajat kuitenkin ko-
kevat, ettei heille ole tarjolla riittavésti vertaistukea, koska varajohtajilla ei ole
riittdvésti aikaa perehtyd johtajan tyohon ja kunnan muusta hallinnosta ei saa
tarvittavaa tukea (Halttunen 2009, 116-117; Soukainen 2015, 122-123; 139-141).
Rodd (2006, 151-152) muistuttaa sidosryhmétyon esimerkiksi terapeuttien, sosi-
aaliviranomaisten ym. kanssa tuovan hyotyjd varhaiskasvatuksen tyontekijoille,
mutta johtajien tydssd se tarkoittaa myos lisdd kokouksia, neuvotteluja ja hallin-

nollisia toita.



4 JOHTAJUUTTA TUOTETAAN YHTEISTYONA

4.1 Hajautettu organisaatio vaatii johtajuustaitojen lisidksi alaistai-
toja

Spillanen (2005) maéérittelemd leader-plus -ajatustapa tarkoittaa, ettd virallisen,
nimetyn johtajan lisdksi johtajuutta toteuttaa organisaatiossa muitakin henki-
16itd. Hanen mukaansa jaettua johtajuutta on kahdenlaista: leader-plus johta-
mista ja distributed leadership -johtamista. Distributed leadership tarkoittaa laa-
jempaa, vuorovaikutuksessa syntyvdd jaettua johtajuutta (Spillane 2005, 143-
145). Soukainen (2015) tarkastelee omassa vditoskirjassaan johtajuuden jakamista
kasitteilld jaettu johtajuus ja hajautettu johtajuus. Jaettu johtajuus on hdnen mie-
lestddn Spillanen (2005) mddritelmdd mukaillen laajempi késite kuin hajautettu
johtajuus. Hajautetulla johtajuudella Soukainen tarkoittaa erilaisten varajohta-
juusjdrjestelyjen avulla toteutettua johtajuutta, joka sekin pitdd sisédllddan jaettua
johtajuutta eli yhteisid arvoja, vastuunkantoa ja tavoitteita (Soukainen 2015, 63-
64).

Hajautetulla organisaatiolla puolestaan tarkoitetaan organisaatiota, jossa
ryhmad ihmisid tyoskentelee pysyvasti tai véliaikaisesti yhteisen tavoitteen saa-
vuttamiseksi eri paikoissa kdyttden apuna tieto- ja viestintdteknologiaa (Vartiai-
nen, Kokko & Hakonen 2004, 19). Hajautetun organisaation johtamisen haas-
teena on esimerkiksi yhteisen tavoitteen kirkastaminen kaikille organisaation ja-
senille (Sivunen 2007, 106-107). Liséksi tulee muistaa, ettd kaikkia yksikoitéd tulisi
johtajan ndkokulmasta kohdella tasapuolisesti ja erilaisten varhaiskasvatusmuo-
tojen ohjauksen tulisi olla johtajan ndkdkulmasta yhdenvertaista (Vartiainen ym.
2004, 84).

Reikon ym. (2010) tutkimukseen osallistuneet sosiaali- ja terveysalan lahi-
johtajat korostivat johtajuustoiminnan kontekstuaalisuutta kuvatessaan johtajan
tyossd vaadittavia taitoja. Asiantuntijuutta on pidettdva ylld, jotta pystyy toimi-

maan yksikkonséd johtajana ja neuvomaan tyontekijoitd tarvittaessa esimerkiksi
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oman alan lainsdddantoon liittyvissa kysymyksissd. Lahijohtajien mielestd hei-
dén tulee osata erityisesti vuorovaikutukseen liittyvid taitoja, kuten toisten ih-
misten arvostamista ja kuuntelutaitoja. Lisdksi lahijohtajan tulee tuntea itsensd ja
pystyd mukauttamaan omaa toimintaansa erilaisten tilanteiden vaatimalla ta-
valla. (Reikko ym. 2010, 48-52.)

Johtamistaitojen lisdksi hajautetuissa organisaatioissa tarvitaan alaistaitoja,
eli tyontekijdn taitoa tukea ja auttaa tyokavereitaan, tehdd oma tyonsd mahdolli-
simman hyvin ja tukea toiminnallaan yhteisten tavoitteiden saavuttamista
(Rehnback & Keskinen 2005, 18-24). Englanninkielisessd kirjallisuudessa alaistai-
toa vastaavista taidoista puhuttaessa kdytetddan usein termid organizational citi-
zenship eli organisaatiokansalaisuus (Laulainen 2010, 40). Psykologinen sopimus
puolestaan tarkoittaa sanatonta alaistaitoja ja esimiestaitoja koskevaa sopimusta,
jossa tyonantaja kohdistaa tyosopimuksen ulkopuolisia odotuksia tyontekijadn
ja pdinvastoin (Vartiainen ym. 2004, 71).

Namad odotukset koskevat pyyteetontd, jopa oman ammatillisen roolin ylit-
tdvdd toimintaa organisaation parhaaksi. Toisaalta hyvd organisaatiokansalai-
suus edellyttdd tyontekijoiltd yhd enemman vastuullista, aktiivista ja tavoitteel-
lista toimintaa, mihin liittyy my®os kriittisyyttd ja itsendisyyttd. (Laulainen 2010,
151.) Johtajan ty6td helpottaa, jos henkilosto huolehtii itsendisesti esimerkiksi sai-
rasloma-anomuksista tai muista henkilostohallinnon lomakkeista (Soukainen
2015, 110). Hajautetuissa organisaatioissa henkilston itsendisyys ja vastuunotto-
kyky korostuvat entisestddn, kun johtaja ei ole fyysisesti ldsnad valvomassa tydn
tuloksia (Vartiainen ym. 2004, 91).

Alaistaidoista tai organisaatiokansalaisuudesta puhuttaessa johtajan ja hen-
kiloston valista suhdetta voidaan kuvata leader-member exhange -teorian (LMX
-teoria) avulla. Teorian mukaan johtajan ja henkiléston suhde muodostuu vuo-
rovaikutuksessa tapahtuvan vaihdannan avulla. Matalan LMX -suhteen tyonte-
kija ei koe saavansa johtajalta tukea riittdvasti ja tekee toissd vain sen, mitd ha-
neltd vaaditaan virallisen tyésopimuksen mukaan (Danserau, Graen & Haga
1975). Hanen psykologinen sopimuksensa tyonantajan kanssa on siis heikko

(Vartiainen ym. 2004, 91). Korkean LMX -suhteen tyontekijd saa johtajalta tukea
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ja tunnustusta tydssddn, mikd taas lisdd tyontekijan sitoutuneisuutta ja tahtoa
tehdd tyonsd parhaalla mahdollisella tavalla. (Danserau ym.1975; Yukl 2006,
116). Hyvien alaistaitojen kehittymistd ajatellen on olennaista, ettd tyontekija saa
johtajalta tukea ja kannustusta, silld ilman niitd tyontekijd tuskin jaksaa kehittda
tyoskentelytapojaan. Toisaalta hyvit johtajuustaidot eivét riitd, jos henkilokunta
ei koe halua tai kykyé osallistua johtajuustoiminnan tukemiseen. (Rehnback &

Keskinen 2005, 18-22.)

4.2 Vuorovaikutus, luottamus ja sitoutuminen hajautetuissa var-
haiskasvatusorganisaatioissa

LMX -teorian mukaan tyontekijoiden ja johtajan vilinen suhde syntyy vuorovai-
kutuksen avulla alun vierauden ja tuttavallisuuden kautta kohti toimivaa ja luot-
tamuksellista yhteistyosuhdetta (Graen & Uhl-Bien 1995, 230). Tiimien johtajalla
on tdrked rooli vuorovaikutuksen ylldpitdjand ja hdnen tehtdvandan on tehda
aloitteita erillisyksikoiden tyontekijoihin. Myos eri tiimien jdseniltd vaaditaan
oma-aloitteisuutta ja keskindistd vuorovaikutusta, jotta erilaista osaamista saa-
daan hyodynnettyd. (Sivunen 2007, 107-111.) Esimerkkeind téllaisesta yhteis-
tyOstd on varhaiskasvatussuunnitelmatyd tai tavoitteiden laatiminen useamman
yksikon henkilokunnan yhteistyona.

Toimivassa yhteistyosuhteessa tyontekijd saa enemmaén vastuuta kuin hei-
kommin toimivassa, hdn pddsee osallistumaan paatoksentekoon ja osoittaa vas-
taavasti olevansa luottamuksen arvoinen sitoutumalla tyohon vahvasti (Yukl
2006, 118). Psykologisen sopimuksen syntymisessa vuorovaikutuksella on tarkea
rooli. Suurin osa sopimuksesta muodostuu tyontekijdlle jo rekrytointivaiheessa.
Sen jdlkeen perehdyttdminen, palautteen saaminen ja epdviralliset keskustelut
muokkaavat tyontekijan kasitystd siitd, mitd héneltd odotetaan virallisen tyoso-
pimuksen lisdksi. (Guest & Convay 2002, 28; 35.)

Johtaja ei LMX-teorian mukaan ole kuitenkaan samanlaisessa, toimivassa

vuorovaikutussuhteessa kaikkiin henkilostonsa jaseniin, vaan osa yhteistydsuh-
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teista jdd vierauden tasolle (Graen & Uhl-Bien 1995, 232). Erillisyksikoiden hen-
kilokunta jdd johtajien mielestd helpommin etdiseksi, silld heitd ei tapaa yhtd
usein kasvotusten ja keskustelut jadvit siksi virallisemmalle tasolle. My6s henki-
lokunta kokee jadvansa erillisyksikoissd johtajalle vieraiksi. (Halttunen 2009, 101;
jaadéd toisen kdden tiedon varaan tai kokonaan ilman tiedotusta, koska heidén ei
ole mahdollista osallistua viikkopalavereihin johtajan kanssa ainakaan saannol-
lisesti (Soukainen 2015, 110-111). Yhteydenpidon tai tiedottamisen puute tai va-
hédisyys voi taas johtaa monenlaisiin vadrinkdsityksiin, yhteisen tavoitteen ha-
maértymiseen ja ulkopuolisuuden tunteeseen. (Sivunen 2007, 93-97; Rodd 2006,
107-108.)

Sahkoiset viestintdjdrjestelmdt tuovat apua erillisissd yksikoissd tyoskente-
levien tyontekijoiden kanssa tehtdvadn yhteistyohon, mutta ne eivét tdysin kor-
vaa kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia (Vartiainen ym. 2004, 108-111, 155). Var-
haiskasvatusyksikoissd tyotd tehddan aktiivisesti koko tyovuoron ajan, eikd yh-
teisid lounas- tai kahvitaukoja ole edes samassa yksikossd tyoskentelevilld. Siksi
useimmissa yksikoissd jdrjestetddn iltapalavereita, joissa asioista voidaan keskus-
tella koko tydyhteison kesken. Ajan jarjestdminen kasvatuskeskusteluille on tér-
kedd myos siksi, ettd arjessa esille nousevat pohdinnat tai huolenaiheet voivat
jaddd keskustelematta ja ndin ohitettuina aiheuttaa henkilostolle turhautumista.
(Rodd 2006, 107-108.) Yhteisen tavoitteen, eli laadukkaan varhaiskasvatuksen,
madritteleminen vaatii vastavuoroista keskustelua tyoyhteisossé ja tahan keskus-
teluun tulisi kaikkien osallistua (Fonsén 2014, 53-54).

Avoin vuorovaikutus synnyttdd luottamuksen ilmapiirid, jolloin johtaja voi
luottaa henkilostoonsa ja henkilosto johtajaan. Uusia hoitopaikkasijoituksia teh-
dessa henkiloston on esimerkiksi hyva tietdd, miten lapsimédarien mitoitukset las-
ketaan ja miksi ryhmdén tulee lisdd lapsia (Soukainen 2015, 113). Né&in henkils-
kunta saadaan myos paremmin pohtimaan tyon uudelleenjarjestamista muutos-
tilanteissa, kun he osallistuvat paatoksentekoon ja johtaja osoittaa luottamustaan

tyontekijoiden ammattitaitoon (Reikko ym. 2010 45; Vartiainen ym. 2004, 82-83).
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Vastuun antaminen pakottaa henkilokunnan kehittdimaan ammatillisuuttaan eri-
tyisesti erillisyksikoissd, kun henkilosto joutuu selvidmadn arjesta ilman johtajan
jatkuvaa lasndoloa (Halttunen 2009, 85).

Henkilokunnan kokema luottamus ei kuitenkaan ole aina suurempaa toi-
mistoyksikoissd, koska niiden henkilosto voi kokea johtajan puuttuvan litkaa hei-
dén tyohonsé tai valvovan heiddn tyotdan (Halttunen 2009, 102-103; Soukainen
2015, 129). Erillisyksikoissa tyoskentelevit tyontekijdt kokevat my0s yleisesti saa-
vansa enemmdn tukea tyohonsd kuin toimistoyksikossd tyoskentelevit ja tyon
arviointi on runsaampaa. Johtajuuden rakenteet ovat siis selkedmpia erillisyksi-
koissd, koska johtaja ei ole heiddn kanssaan samalla tavalla pdivittdin ldsnd. Joh-
tajan tulisi kuitenkin kiinnittdd huomiota rakenteiden toimivuuteen kaikissa yk-
sikoissddn. (Soukainen 2015, 136; 176).

Tyontekijoiden luottamus organisaatioonsa ja ldhimpddn esimieheensd
maédrittelevat heidan kykyéaan sitoutua tychon (Jokivuori 2002, 104). Tyohon si-
toutuminen on positiivinen, tyohon liittyva mielentila, jossa ihminen on keskit-
tynyt tehtdviinsd, on valmis ndkemédn vaivaa tyon suorittamiseen ja suhtautuu
tyohonsd innolla (Schaufeli & Bakker 2004, 295). Johtajan ja organisaation antama
tuki lisddvat tyohon sitoutumista ja sitoutuminen taas parantaa tyontekijan tyon
laatua (Freeney & Fellenz 2013, 342). Sitoutumista voi tapahtua tunnetasolla, vel-
vollisuuden kokemuksena tai jatkuvuuden periaatteella, jolloin tyontekija ndkee
organisaatioon jddmisen itselleen parempana vaihtoehtona kuin ldhtemisen.
Yleensd ihmisten sitoutuminen organisaatioon koostuu ndiden kaikkien yhdis-
telmastd. (Meyer, Stanley & Parfyonova 2011, 1; Meyer & Herscovitch 2001, 317-
319.)

Tunnetasolla sitoutuneiden tyontekijoiden sitoutumista edistdd mm. omien
arvojen mukainen toiminta ja sisdinen motivaatio tehtdviddn, jolloin he ovat
yleensd tyytyvdisempid tyossddn. Organisaation tarjoama pysyvyys tai jonkinlai-
nen erityistehtdva lisddvat jatkuvuuteen perustuvan tyontekijan sitoutumista.
Velvollisuudentuntoon perustuva sitoutuminen taas lisddntyy, kun tyontekija
kokee organisaation panostaneen hidneen tai kokee muista syistd olevansa vel-

voitettu jatkamaan tyossddn. (Russo, Veccione & Borgogni 2013, 712-715; 707;
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Meyer & Allen 1991, 74-78.) Kuntaty6ssd jatkuvuuteen ja velvollisuuteen perus-
tuvaa sitoutumista on todenndkoisesti enemmaéan kuin yksityiselld sektorilla,
koska kuntia on yleisesti ottaen pidetty pitkdaikaisina tyonantajina (Rehnback &

Keskinen 2005, 79).

4.3 Roolien yhdisteleminen johtajien ja varajohtajien tyossa

Tyontekijd on tydssddn aina roolissa, esimies esimiesroolissa ja henkilostd tyon-
tekijan roolissa. Ndihin annettuihin rooleihin sisdltyy odotuksia, velvollisuuksia
ja oikeuksia. (Rehnbédck & Keskinen 2005, 45-46.) Hajautetun organisaation joh-
taja tarvitsee tyossddn asioiden johtamisroolia, viestintdroolia ja henkildiden joh-
tamisen roolia (Koivisto & Vartiainen 2008, 33-38). Lahiesimiehiltd vaaditaan laa-
jaa tietdimystd sekd omalta alaltaan ettd henkilokunnan jokapdivdisestd tyostd
(Reikko ym. 2010, 49). Johtajan tulisi toisaalta osallistua tyontekijoiden arkeen ja
olla lasné selvittdméssd ongelmatilanteita, mutta hén ei saisi puuttua liikaa tyon-
tekijoiden tyontekoon (Halttunen 2009, 100-103; Koivisto & Vartiainen 2008, 35-
38.)

Osa varhaiskasvatuksen johtajista tydskentelee edelleen samaan aikaan lap-
siryhméssd ja varajohtajat hoitavat sekéd lastentarhanopettajan ettd varajohtajan
tehtdvid samanaikaisesti (Vesalainen ym. 2013, 5-6). Tyotehtdvien jakamisesta
tehdyt sopimukset helpottavat kahden tyoroolin yhdistelyd (Halttunen 2009,
123). Varajohtajuutta koskeneessa pro gradu -tutkielmassaan Mykra (2015) sel-
vitti, ettd varajohtajan tehtdvien hoitaminen aiheuttaa kuitenkin varajohtajille
joskus huonoa omaatuntoa. Johtamistehtédviin kdytetty aika on pois lapsiryhma-
tyoskentelystd ja kuormittaa siten varajohtajan tiimildisid. (Mykra 2015, 42-48.)

Varhaiskasvatusyksikoiden johtajat, varajohtajat ja yhdyshenkil6t tyosken-
televit henkiloston ja varhaiskasvatuksen johdon toiveiden ja odotusten valissa
(Reikko ym. 2010, 46-47). Rooliristiriita voi ndkyéa esimerkiksi muutostilanteissa,
silld varajohtajan tai yhdyshenkilon tulee johtajan lailla ldhted toteuttamaan

muutosta, vaikka se tuntuisi hdnesti itsestidn haastavalta tai henkil6sto olisi
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muutosta vastaan (vrt. Harisalo 2008, 13-16). Haastavissa muutostilanteissa sa-
massa yksikossd tyoskenteleva tyontekijd voi olla liian ldhelld ja hdnen vallan-
kayttonsa ndyttdaytyy siksi negatiivisena. Toisaalta henkil6sto voi ajatella hallin-
nollisen johtajan olevan liian ulkopuolinen puuttumaan yksikén toiminnan jér-
jestdmiseen, jolloin varajohtajan tai yhdyshenkilén on helpompaa toteuttaa muu-

toksia. (Halttunen 2009, 112; 123.)



5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimuskysymykset

Pdivdkodin johtajuus on kokonaisuudessaan edelleen melko tutkimaton aihe.
Suomessa on julkaistu tdhdn mennessa joitakin vaitdskirjoja (Nivala 1999, Halt-
tunen 2009, Akselin 2013, Alila 2013, Fonsén 2014, Heikka 2014 ja Soukainen
2015), jotka késittelevidt pdivakodin johtajuutta. Jaettua johtajuutta on tutkittu
Halttusen (2009) ja Soukaisen (2015) osalta hajautetuissa varhaiskasvatusorgani-
saatioissa toteutettavan johtajuuden ndkokulmasta. Halttunen (2009, 56) tarkas-
teli véitoskirjassaan tyontekijoiden vilisid suhteita ja johtajuudelle asetettuja
odotuksia. Soukainen puolestaan (2015, 80) kasitteli lahinnd tyontekijoiden koke-
muksia hajautetuissa organisaatioissa tyoskentelystd, laadunarvioinnista ja esi-
miehiltd saadusta tuesta. Jaettua johtajuutta on tarkasteltu johtajuuskulttuurina,
jossa koko tyoyhteiso osallistuu johtajuustoimintaan yksittdisen henkilon tai tii-
min sijaan (Spillane 2005, 144-146).

Tdssd tutkimuksessa kdytetddn edellistd suppeampaa madritelmad, jossa ja-
ettu johtajuus tarkoittaa juuri pari- tai tiimijohtajuutta. Tutkimuksessa on tarkoi-
tuksena selvittdd, millaista jaettu johtajuus on varhaiskasvatuksen mikrotasolla
eli johtajan, varajohtajan ja yhdyshenkilon vélilld. Toimiva tiimijohtajuus tarvit-
see onnistuakseen jonkinlaista tytnjaosta sopimista, joten siksi tutkimuksessa
tarkastellaan yksikoissd tehtyjd sopimuksia varajohtajan ja yhdyshenkilon tehta-

vistd. Tutkimuskysymykset rakentuivat tdssd tutkimuksessa seuraavanlaisiksi:

o Millaisia sopimuksia yksikdissi on tehty varajohtajien ja yhdyshenkildiden roo-
lista ja tyonkuvasta?
e Millaisena varajohtajien ja yhdyshenkildiden tyonkuvat nihdddn kaytinnossi ja

mitkid tekijit tukevat tai estivit tyotehtivien toteuttamista?
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5.2 Tutkimusmenetelmit

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkimuskohteena on erdan kun-
nan julkinen varhaiskasvatuspalveluorganisaatio ja sen jaetun johtajuuden kay-
tannot erityisesti varajohtajuuden ndkokulmasta. Tutkimuksessa on my6s etno-
grafian piirteitd, joten sitd voitaisiin kutsua etnografiseksi tapaustutkimukseksi.
Tapaustutkimus ei ole Flyvbjergin (2011) m&aritelmdn mukaan varsinaisesti tut-
kimusmetodi, eikd kuvaa tutkimuksen suorittamistapaa, silld tapaustutkimus
voi olla kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen ja tutkimus voi olla esimerkiksi ana-
lyyttinen tai hermeneuttinen. Hamilton ja Corbett-Whittier (2013, 31) nimittavat-
kin tapaustutkimusta tutkimusmetodin sijaan tutkimusgenreksi.

Tapaustutkimus sen sijaan tarkoittaa, ettd tutkija on valinnut tutkimuksen
kohteeksi jonkin yksikon, esimerkiksi tietyn kunnan varhaiskasvatusorganisaa-
tion, jonka kautta tiettyd ilmiotd, kuten jaettua johtajuutta tutkitaan yksityiskoh-
taisesti (Flyvbjerg 2011, 301; Woodside 2010, 1). Lisdksi tapaustutkimuksessa tut-
kimuskohde ndhd&ddn muuttuvana, kehittyvand kokonaisuutena, joka on erotta-
mattomasti osa laajempaa kontekstia. (Flyvbjerg 2011, 301.)

Tdssd tutkimuksessa ei olla kiinnostuneita valtakunnallisista varajohtajuus-
kdytannoistd, vaan nimenomaan valitun kunnan toimintatavoista. Téllainen tut-
kimus on luontaista tapaustutkimusta (intrinsic case study), silla tutkimuksen
kohde on valittu siksi, ettd kiinnostuksen kohteen katsotaan tarjoavan tietoa il-
midstd juuri siind nimenomaisessa kontekstissa. Vélineellisestd (instrumental case
study) tapaustutkimuksesta on kyse, jos tutkimuksen kohteena on jonkun ilmitn
esiintyminen tietyntyyppisissd organisaatioissa (Stake 1995, 3; Hamilton & Cor-
bett-Whittier 2013, 12) eli esimerkiksi uuden tietoteknisen sovelluksen kaytto
varhaiskasvatusyksikoissd yleisesti.

Tutkimusta voidaan toisen tutkimuskysymyksen osalta pitdd Ham-
mersleyn ja Atkinsonin (2007) m&aritelman mukaan etnografisena tutkimuksena,
silld tutkija itse ei luonut tutkimusasetelmaa, vaan osallistui aineistonkeruuseen

havainnoijan roolissa. Lisdksi aineisto koostuu kahdesta erilaisesta tietoldhteesta:
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kaydyistd keskusteluista ja yksikoissd kirjatuista varajohtajan tyonkuvaa koske-
vista dokumenteista. Suhteellisen pienen aineiston ja yhden tapauksen kayttami-
nen ovat nekin etnografisen tutkimuksen tunnuspiirteitd. Ndin tutkimuksella on
mahdollista saada laajempaa tietoa yksittdisestd ilmiostd. (Hammersley & Atkin-
son 2007, 3.) Tutkimuksen aineistonkeruuvaiheessa ei ollut tarkoitus ldhted tes-
taamaan selkeitd etukdteen madriteltyja hypoteeseja, vaan tutkimuskysymykset
lahinnd ohjasivat aineistonkeruun suuntaa. Etnografiselle tutkimukselle ominai-

sesti tutkimuksen teoriakehys oli siis avoin aineistoa kerattdessd. (Hammersley

& Atkinson 2007, 21.)

5.3 Tutkimukseen osallistujat ja aineiston hankinta

Tutkimuksen keskusteluaineisto on kerdtty havainnoimalla ryhméakehityskes-
kusteluja, joissa oli paikalla varhaiskasvatuksen johtotiimeihin kuuluvia henki-
16itd eli varhaiskasvatusyksikoiden johtajia, varajohtajia, yhdyshenkiloitd, eri-
tyislastentarhanopettajia ja kunnan varhaiskasvatuspalveluiden johtajia. Asioi-
den esittamisestd olivat vastuussa yksikdiden varajohtajat ja yhdyshenkil6t, joten
sen avulla keskusteluissa saatiin esille eniten juuri heiddn nikokulmiaan. Ase-
telma oli kerrottu osallistujille etukéteen, ja ndin varajohtajat olivat valmistautu-
neet esittdmaddn omissa johtotiimeissddan kdymiensd keskustelujen johtopaatok-
set. Tiimeissd etukdteen késitelty ryhmakehityskeskustelujen keskustelurunko
on tutkimuksen liitteend (liite 2). Ryhmakehityskeskustelujen seuraamisen li-
saksi tutkimuksessa kéytetddn varajohtajien ja yhdyshenkilviden tehtdvistd laa-
dittuja sopimuksia, jotka on laadittu jokaisessa johtotiimissa erikseen.
Ryhmikehityskeskustelut olivat varhaiskasvatuspalveluiden johtajien oh-
jaamia ja jarjestamid ja ne olivat osa laajempaa keskusteluiden jatkumoa, joissa
kasiteltiin johtajuuden teemoja kevddn 2015 aikana. Haastatteluaineisto on ke-
ratty maaliskuussa 2015 ja tutkimuksessa kdytettdvat varajohtajien ja yhdyshen-
kiloiden tehtdavankuvalomakkeet on keritty yksikoistd maalis-toukokuussa 2015.
Ensimmadisessad ryhmékehityskeskustelussa oli paikalla kolmen, toisessa kuuden

ja kolmannessa seitsemén eri johtotiimin jasenid. Jokaisella ndistd johtotiimeista
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on alaisuudessaan keskimaéérin kolme erillistd varhaiskasvatuksen yksikkoa. Nii-
den liséksi johtotiimien vastuulla on erilaisia varhaiskasvatuksen muotoja, kuten
kerhoja tai perhepdiviahoitoa.

Johtotiimien kokoonpano vaihteli keskustelussa mukana olleissa varhais-
kasvatusyksikoissd 2-5 henkilon vililld. Joihinkin pienempien varhaiskasvatus-
yksikdiden johtotiimeihin kuului vain johtaja ja varajohtaja. Useita eri yksikoita
ja varhaiskasvatuksen muotoja késittdvissd johtotiimeissd oli johtajan lisdksi
useita varajohtajia, yhdyshenkil6itd ja erityislastentarhanopettaja. Kunnan kai-
kista varhaiskasvatuksen johtotiimeistd havainnoituihin ryhmékehityskeskuste-
luihin osallistui noin 65 %. Tutkimus on suoritettu kunnassa, jossa on yhteensa
noin 50 kunnallista pédivakotia.

Ryhmékehityskeskusteluiden ryhmit oli muodostettu kunnan maantieteel-
listen alueiden eli pienalueiden mukaan, jolloin esimerkiksi pohjoisten alueiden
pdivdkodit osallistuivat samaan keskusteluun. Tamén ansiosta useimmat tyonte-
kijat tunsivat toisensa etukdteen. Osa heistd oli tyoskennellyt jo pidemmain aikaa
samalla pienalueella, mutta mukana oli myos uusia tyontekijoitd, jotka eivat tun-
teneet muiden pienalueiden tyontekijoitd kovin hyvin. Jokaisen ryhmékehitys-
keskustelun alussa kédytiin nopea esittelykierros, jossa osallistujat kertoivat ni-
mensd, yksikon missa tyoskentelevit ja nykyisen tydtehtdvéansa yksikossd. Sen
jdlkeen varhaiskasvatuspalveluiden johtajat kertoivat osallistujille miten tilai-
suus etenee, eli ensin késiteltiin jokainen johtotiimi vuorotellen ja sen jdlkeen oli
mahdollisuus keskustella asioista hieman yhteisesti.

Johtotiimien kayttamissad kehityskeskustelulomakkeissa pyydettiin tiimeja
arvioimaan taméanhetkistd toimintaansa hyvin toteutuneiden asioiden ja kehitta-
miskohteiden kannalta ja antamaan palautetta esimiehilleen eli varhaiskasvatuk-
sen johdolle. Nama lomakkeet oli johtotiimeissd kasitelty ennen varsinaista ryh-
mékehityskeskustelua. Lisdksi keskusteluissa annettiin palautetta pienalueiden
yhteisistd toimintatavoista ja johtajuuden onnistumisesta. Pienalueiden, eli usean

johtotiimin muodostaman kokonaisuuden, kisittely on jdtetty pois timén tutki-
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muksen analyysistd, silld se ei ollut tutkimuskysymysten kannalta olennaista tie-
toa. Ryhmakehityskeskustelut ddnitettiin ja ne litteroitiin aineiston analyysid var-
ten. Litteroinnin jdlkeen keskusteluaineistoa oli 36 sivua.

Ryhmékehityskeskustelutilanne oli 1dhelld focus group -haastattelua. Tilan-
teessa oli paikalla useita samanlaisen taustan ja kokemuksen omaavia ihmisid,
mikd on sosiaalitieteissd tyypillinen focus group -asetelma. (Morgan 2001, 154~
155.) Tédllainen keskustelutilanne mahdollistaa laadukkaan aineiston kerddmisen,
kun osallistujat saavat muodostaa ndkemyksiddan myos muiden puheenvuorojen
pohjalta. Tutkijan rooli on focus group -haastatteluissa olennainen keskustelun
ohjaajana (Morgan 2001, 154-155), mutta tdmédn tutkimuksen aineiston osalta
keskustelun ohjaajana voidaan tutkijan sijaan pitdd varhaiskasvatuksen ylimpia
virkamiehid, jotka olivat paikalla tilanteessa. Aineisto keréttiin siis havainnoin-
nin kaltaisesti, vaikka tilaisuuksissa oli my6s haastattelun ominaispiirteitd. Tut-
kija oli ryhmadkehityskeskusteluissa paikalla tallentamassa keskustelut danit-
teeksi, mutta hin ei osallistunut keskusteluun, eiki siten vaikuttanut keskustelun
kulkuun.

Tutkimusaineiston toinen osa muodostuu varhaiskasvatusyksikoissd teh-
dyistd sopimuksista, joihin on kirjattu varajohtajan ja yhdyshenkilon tyotehtavat.
Tutkimuksessa mukana olleessa kunnassa velvoitetaan laatimaan ndméa sopi-
mubkset jokaisessa varhaiskasvatusyksikossd. Sopimuksia oli tutkimuksessa mu-
kana 29 kappaletta, joista 18 oli varajohtajan tehtdvid koskevia ja 11 yhdyshenki-
16n tehtdvid koskevia sopimuksia. Koska osa johtajista oli laatinut sopimukset
yhteisesti kaikkiin johtamiinsa pdivakoteihin, tutkimuksessa mukana olleet sopi-
mukset kattavat noin 80 % kunnan kaikista varhaiskasvatusyksikdissa tehdyista

sopimuksista.

5.4 Aineiston analyysi

Tutkimuksen aineisto analysoitiin kummankin tutkimuskysymyksen osalta erik-

seen ja molempia aineistoja kdytettiin sekd ensimmaisen ettd toisen tutkimusky-
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symyksen kohdalla. Keskusteluaineiston analyysi tehtiin sisdllonanalyysid hyo-
dyntéden ja johtotiimien laatimat sopimukset analysoitiin sisdllon erittelylld. Si-
sdllonanalyysi on laadullisen tutkimuksen aineiston analyysimenetelmd, jolla on
tarkoitus saada haastatteluaineistoille tyypillinen laaja aineisto pelkistettya tut-
kimuksessa esitettivadan muotoon (Chi 1997, 271-272; Schreier 2014, 170.) Sisal-
16n erittelylld taas tarkoitetaan tekstimuotoisen aineiston esittdmistd numeeri-
sessa muodossa (Tuomi & Sarajarvi 2002, 107-108.).

Sisdllonanalyysi ldhtee liikkeelle aineiston litteroinnista. Tassd tutkimuk-
sessa ryhmakehityskeskustelun aihepiirit oli paatetty etukiteen ja keskustelu ka-
sitteli sen vuoksi ldhes koko ajan tutkimuksen kannalta olennaisia teemoja. Ainut
aineistosta pois jdtetty osio oli johtotiimien antama palaute varhaiskasvatuksen
johtaville virkamiehille, silld se ei ollut tutkimuksen kannalta olennaista tietoa.

Tutkijan tulee aineiston litteroinnin jalkeen p&dttdd, onko analyysissad kay-
tettdva yksikko lause, sana vai jopa yksittdinen kirjain. Liian laajan yksikon va-
linta voi johtaa aineiston luokittelun haasteisiin, jos esimerkiksi lauseilla on mo-
nia merkityksid. Yksittdisten sanojen kdyttdminen analyysiyksikkond voi taas
johtaa siihen, ettd ryhmittelyn tuloksena syntyy liian monia luokkia. (Elo ym.
2014, 5.) Tassd tutkimuksessa aineistoyksikoksi valikoituivat kokonaiset lauseet
tai muutaman sanan yhdistelmait, koska osallistujat olivat valmistelleet puheen-
vuorojaan etukdteen ja heiddn puheensa oli siksi jasennellympdd kuin tavalli-
sessa haastattelutilanteessa.

Sisédllonanalyysissd aineisto ryhmitelldan, luokitellaan ja saadut luokat ni-
metddn, jotta tekstistd saadaan jarjesteltyd ja tiivistettyd tutkimuskohteena oleva
tieto (Schreier 2014, 170). Menetelmadssi ei olla kiinnostuneita siitd, kuinka monta
kertaa jokin asia mainitaan, vaan millaisia asioita mainitaan. Aineistoldhtoisessa
analyysissd luokittelu tulee suorittaa huolellisesti tutkimuskysymysten pohjalta.
Luokittelu voidaan toteuttaa myos teorialdhtoisesti, jolloin luokat ovat valmiina
ennen analyysin aloittamista (Mayring 2000, 3-5). Aineistosta nouseville, uusille
luokille tulee kuitenkin teorialdhtoisessdkin analyysissd jattda tilaa (Schreier

2014, 174.)
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Tdssd tutkimuksessa tutkimuskysymykset ohjasivat vahvasti aineiston ana-
lyysid, mutta luokat muodostettiin aineiston pohjalta. Ensimmaisen tutkimusky-
symyksen osalta etsittiin aluksi aineistossa esiintyvid ilmauksia varajohtajien tai
yhdyshenkil6iden tehtdvistd. Tallaisella poikkiaineistollisella, koko aineiston 1&-
pikdyvallad luokittelulla varmistetaan, ettd aineistosta tulee huomattua kaikki tut-
kimuksen kannalta olennaiset asiat (Hyvarinen 2010, 18). Aineistoista loydetyistad
ilmauksista muodostettiin kolme luokkaa: viestintd, henkilostoresurssien ohjaa-
minen ja keskustelut johtotiimissa.

Toisen tutkimuskysymyksen kohdalla aineistosta etsittiin varajohtajien ja
yhdyshenkiloiden tyotd tukevia ja rajoittavia tekijoitd. Sisdllonanalyysille on tyy-
pillistd, ettd alustavan luokittelun jdlkeen luokkia vield muokataan ja jasennel-
lddn, kun aineistoa luetaan uudelleen (Hyvarinen 2010, 20). Tassad tutkimuksessa
alkuperdisessd ilmausten ryhmittelyssd muodostui yhdeksdn alaluokkaa, joita
yhdistelemalld lopulliseen aineistoon saatiin neljd yldluokkaa: varajohtajien ja
yhdyshenkiloiden tyoroolit, tehtdvankuva, tyoyhteison tarjoama tuki ja ulkopuo-
lelta saatu tuki.

Yksikoissd tehtyjen sopimusten analyysi tapahtui sisédllon erittelylld, jossa
tekstimuotoista aineistoa kuvataan maérallisillda menetelmilld (Kohlbacher 2006,
11; Tuomi & Sarajdrvi 2002, 107-108.) Sopimukset ovat keskendan melko erilaisia
ja erilaisessa muodossa kirjattuja, joten ennen analyysin aloittamista kaikki sopi-
mubkset luettiin huolellisesti ldpi ja varajohtajia koskevat sopimukset eroteltiin
yhdyshenkil6sopimuksista, jotta niitad oli mahdollista vertailla. Aineistoon tutus-
tumisen jdlkeen kaikki sopimuksissa mainitut tyotehtavit listattiin ensin sen mu-
kaan, kuuluvatko ne varajohtajille ja yhdyshenkiléille johtajan poissaolojen ai-
kana vai my0s johtajan paikalla ollessa. Valinta tehtiin siksi, ettd johtajan paikalla
oleminen maaritti tehtdvid selkedsti ja varajohtajien ja yhdyshenkil6iden tehta-

véankuva oli huomattavasti suppeampi johtajien paikalla ollessa.
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5.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen aineistonkeruuvaihe tuli tutkijalle eteen nopeasti, silld varajohta-
juutta ja jaettua johtajuutta koskevat keskustelut oli ehditty jo aloittaa ennen tut-
kijan mukaantuloa. Varhaiskasvatuspalveluiden johtajien kanssa kédydyissa kes-
kusteluissa todettiin kuitenkin ndiden ryhméakehityskeskusteluiden olevan tut-
kimuksen aiheen kannalta niin olennaisia, ettd tutkimus suoritettiin niiden poh-

jalta, vaikka viidestd keskustelusta kaksi oli jo kdyty.

Tutkimuksen eettisyys

Ryhmékehityskeskustelut valikoituivat aineistoksi my®os siitd syystd, ettd ti-
lanne oli osallistujille luonnollinen eikéd tutkimusta varten luotu erillinen ase-
telma. Ndin toimittaessa osallistujia ei myosk&dn rasitettu erilliselld tutkimus-
haastattelulla ja aineistonkeruuseen saatiin mukaan suuri osa kaupungin var-
haiskasvatuksen johtotiimien jasenistd. Lupa tutkimuksen suorittamiseen ja
ryhmaikehityskeskustelujen havainnoimiseen ja tallentamiseen saatiin varhais-
kasvatuksen johdolta ennen keskusteluja kaupungin varhaiskasvatustoimen lu-
palomaketta kayttden. Keskustelutilanteisiin osallistujille tiedotettiin tutkijan
mukanaolosta sahkopostitse, mutta jokaiselta osallistujalta ei ollut mahdollista
kysyd suostumusta ennen keskustelutilanteita ajan puutteen vuoksi. Mahdolli-
sesti tdstd johtuen tutkija kohtasi muutamia kriittisida kommentteja tutkimuksen
tekemisestd kyseisissd ryhmékehityskeskusteluissa.

Tutkijaa kohtaan osoitettu kritiikki on tyypillistd tilanteissa, joissa tutkija
tulee osaksi tutkittavien omaa elinpiirid, kuten etnografisissa tutkimuksissa
yleensd tapahtuu (Stake 1995, 57). Tutkijalla tulisi olla silloin valmius vastata tut-
kittavien kysymyksiin ja esittdd heille ainakin alustavat suunnitelmat tutkimuk-
sesta eli sen tarkoituksesta, mahdollisista vaikutuksista osallistujiin, tutkimuksen
levittamisestd ja osallistujien anonyymiteetin suojelemisesta (Stake 1995, 57; Is-
rael & Hay 2006, 64).

Tietoon perustuva suostumus tutkimukseen osallistumisesta ja tutkimuk-

sesta kieltdytyminen myos jdlkikdteen ovat tarkeitd tekijoitd, kun tarkastellaan
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tutkimuksen eettisyyttd (Kuula 2011, 72-76). Tutkija esitteli itsensd ja oman tut-
kimuksensa lyhyesti keskusteluiden alussa ja osallistujilla oli mahdollisuus ky-
syd tutkijalta tutkimukseen liittyvid kysymyksia. Lisdksi tutkimukseen osallistu-
jille kerrottiin, ettei heitd voi tunnistaa valmiista tutkimusraportista. Tutkija antoi
osallistujille omat yhteystietonsa, jos osallistujille ilmenisi mychemmin kysytta-
vdd tutkimuksesta tai joku haluaisi perua tutkimukseen osallistumisensa. Ryh-
méssd vallinnutta ryhmépainetta tutkimukseen suostumiselle on vaikea arvi-
oida, mutta varhaiskasvatusjohdon paikalla olo ja heiddn positiivinen suhtautu-
misensa tutkimukseen saattoi edesauttaa tutkittavien osallistumista tutkimuk-
seen.

Ennen keskustelutilanteiden alkua tutkija kertoi myos keskusteluiden &a-
nittdmisestd osallistujille ja antoi heille mahdollisuuden kieltdytya tallennuksen
tekemisestd. Vaihtoehtona &ddnitteelle olisi ollut muistiinpanojen tekeminen.
Kaikki osallistujat antoivat kuitenkin tilanteissa suullisen suostumuksensa dani-
tallenteen kdyttamiseen. Tutkimusaineisto purettiin tallennuslaitteelta tutkijan
omalle tietokoneelle ja ulkoiselle kiintolevylle ddnitteend heti ryhmakeskustelu-
jen jilkeen. Adnitteet litteroitiin tekstiksi syksylld 2015 ja litteroinnin jilkeen
niistd poistettiin kaikki tiedot, joista voisi tunnistaa yksittdisen tyontekijan tai
varhaiskasvatusyksikon. Adnitteitd ja niistd litteroituja aineistoja on siilytetty
tutkijan kotona, eikd niitd ole luovutettu ulkopuolisille missdan tutkimuksen

teon vaiheessa.

Tutkimuksen luotettavuus

Hyvin tieteellisen kdytannon mukaan tutkimuksen suunnittelu, aineistonke-
ruu, tulosten raportointi ja arviointi tulee suorittaa rehellisesti ja tarkasti (Tutki-
museettinen neuvottelukunta 2012, 6). Englanninkielisessa kirjallisuudessa laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleisesti Lincolnin ja Guban
(1985, 301-316) jaottelun mukaan kaésitteilld credibility, dependability, confir-
mability ja transferability. Suomenkielisessa kirjallisuudessa vastaavat késitteet

ovat uskottavuus, varmuus, vahvistettavuus ja siirrettdvyys (Tuomi & Sarajdrvi
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2002, 136-137.) Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida kaikissa tutki-
muksen teon vaiheissa tutkimuksen suunnittelusta aineiston analyysiin ja tulos-
ten raportointiin asti.

Tutkimuksen suunnittelussa ja aineistonkeruussa uskottavuus tarkoittaa
sitd, ettd tutkimuksen tulokset vastaavat siihen osallistuneiden ndkemyksid tut-
kittavasta aiheesta (Schwandt 2007, 300). Tassd tutkimuksessa uskottavuutta on
pyritty parantamaan rajaamalla tutkimuksen kohde koskemaan vain tietyn kun-
nan varhaiskasvatusorganisaatioissa tapahtuvaa mikrotason jaettua johtajuutta.
Ndin tutkimuksen kohteeseen on mahdollista keskittyd tarkemmin. Tutkimuk-
sessa hyddynnetddan myods menetelmatriangulaatiota, eli useamman erilaisen ai-
neiston kdyttamistd laajemman kuvan saamiseksi tutkittavasta ilmiostda (Wood-
side 2010, 6). Erilaisilla aineistoilla tarkoitetaan tdssd ryhmikehityskeskusteluai-
neistoa ja yksikoissd laadittuja sopimuksia varajohtajien ja yhdyshenkildiden
tyonkuvasta. Vield laajemman kuvan aiheesta olisi ehkd saanut, jos olisi ollut
mahdollista havainnoida kaikkia viittd ryhméakehityskeskustelua, mutta se ei ai-
neistonkeruun aikataulun vuoksi ollut mahdollista.

Tutkimuksen keskusteluaineisto on keritty osallistujien kannalta luonnol-
lisessa tilanteessa erikseen jdrjestetyn tutkimustilanteen sijaan, joten voidaan
olettaa tutkittavien esille tuomien ndkdkulmien olevan aitoja ja todenmukaisia.
Toisaalta keskustelutilanne oli etukéteen rajattu koskemaan tiettyjd aiheita, joten
jotakin tutkimuksen kannalta oleellista jai mahdollisesti keskustelun ulkopuo-
lelle. Haastattelutilanteessa tutkijalla olisi myos ollut mahdollisuus kysyé tarken-
tavia kysymyksid, mitd tdssd tapauksessa ei ollut. Kultalahti, Jokelainen, Tensing
ja Soini (2005, 50) muistuttavat, ettd ryhmékeskusteluissa ei aina tuoda esille
kaikkia aiheeseen liittyvid ajatuksia, jos osallistujat pelkddvit, ettd ne voisivat
heikentdd heiddan asemaansa ryhmaéssa tai tyoyhteisossd. Tadssd tutkimuksessa
ryhmékeskusteluissa oli paikalla varhaiskasvatuspalveluiden johdon lisaksi
muita johtotiimejd, joten on todenndkoistd, ettd keskustelussa ei tuotu esille kaik-
kia kriittisid ajatuksia jaettuun johtajuuteen liittyen.

Tutkimuksen varmuus tarkoittaa, etti tutkimuksen toteuttaminen on ra-

portoitu niin tarkasti, ettd se olisi mahdollista suorittaa uudelleen samalla tavalla
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ja samoin tuloksin. Vahvistettavuus puolestaan tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen
tulokset on selkedsti johdettu aineistosta tutkijan mielipiteiden sijaan (Tobin &
Bengley 2004, 392.) Tamédn tutkimuksen varmuuden ja vahvistettavuuden arvi-
oimiseksi tutkimusasetelma ja tutkimukseen osallistujat on esitelty luvussa 5.3
mahdollisimman tarkasti. Ryhmakehityskeskustelun keskustelurunko on myos
tutkimuksen liitteend (liite 2), jotta keskustelun kulkua on helpompi hahmottaa
jalkikdteen. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen varmuuden ja vahvistetta-
vuuden arvioinnissa tutkijan rooli on aina merkittdvd, vaikka tutkimuksen ai-
neistonkeruu suoritettaisiin havainnoimalla tai haastattelemalla, eika tutkija si-
ten vaikuttaisi suoraan itse aineistoon (Kultalahti ym. 2005, 45-56.)

Tutkijan kyky jakaa huomiota on rajallinen haastattelu- tai keskustelutilan-
teissa ja muistiinpanoihin voi kirjata vain osan koko keskustelusta (Alasuutari
2011, 65) ja sen vuoksi keskustelutilanteet ddnitettiin. Litterointivaiheessa ai-
neisto purettiin tekstimuotoon asiatarkasti, mutta tauot ja sanojen toistot jatettiin
merkitsemdttd, koska ne eivit olleet taman tutkimuksen osalta merkityksellisia
(Eskola & Suoranta 1998, 143-144).

Analyysivaiheessa tutkijan taytyy péddstd aineistonsa ulkopuolelle, jotta ha-
nen omat ennakkokasityksensd tai tunnereaktionsa eivét vaikuttaisi aineiston ka-
sittelyyn (Kultalahti ym. 2005.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ei pysty ko-
konaan vapautumaan ennakkokasityksistddn, mutta siihen tulee pyrkia tutki-
muksen luotettavuuden turvaamiseksi. Analyysin luotettava suorittaminen vaa-
tii myos jatkuvaa palaamista aineistoon analyysid tehdessd, sillda alkuperdiset
luokittelut tai kdsitykset muuttuvat analyysin edetessd (Pyett 2003, 1171-1172).
Taman tutkimuksen aineiston luokittelu oli aikaa vieva prosessi jo senkin takia,
ettd keskusteluaineistoa oli runsaasti. Yksikoissa kirjatut sopimukset olivat myos
keskenddn erilaisia, jolloin ne vaativat useita lukukertoja yleisen kasityksen saa-
miseksi.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustulosten raportointi on vahvistetta-
vuuden kannalta olennainen tarkastelun kohde. Aineiston késittely sisdltdd aina

tutkijan omaa tulkintaa ja paatoksid, mutta prosessi tulisi esittdd lukijalle siten,
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ettd lukija voi arvioida tehtyjen tulkintojen ja padtosten luotettavuutta. Aineisto-
lainaukset ja erilaiset kuviot ja taulukot voivat auttaa lukijaa myds hahmotta-
maan tulosten raportointia pelkkad tutkijan kirjoittamaa tekstid paremmin (Elo
ym. 2014, 6-7). Tastd syystd sekd lainauksia ettd taulukoita on hyodynnetty tu-
losluvussa. Tamdn tutkimuksen aineiston analyysid kuvaava esimerkki on tutki-
muksen liitteend (liite 3).

Tutkimuksen siirrettdvyys tarkoittaa tutkimuksen tulosten péatevyyttd
muissa kuin tutkimuksen kohteena olevissa ymparistoissa. Myos siirrettdavyyden
arvioinnissa tutkimuksen toteuttamisen raportointi on tdrkedssd roolissa (Cope
2014, 89). Koska kyseessd on tapaustutkimus, ei tutkimuksen tuloksia voida suo-
raan yleistdad. Tutkimuksen merkitystd tutkimuskohteen kaltaisissa organisaa-

tioissa on kuitenkin pohdittu tarkemmin luvussa 7.2.



6 TULOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millaisia sopimuksia yksikoissa
on tehty varajohtajien ja yhdyshenkildiden tehtdvankuvasta ja roolista varhais-
kasvatusyksikoissd. Sopimusten liséksi tarkastellaan sitd, millaisena varajohtajat
ja yhdyshenkilot itse ndkevat tyonsé ja roolinsa. Tutkimuksessa on kdytetty kahta
eri aineistoa, varhaiskasvatusyksikoissd laadittuja varajohtaja- ja yhdyshenki-
16sopimuksia ja ryhmékehityskeskusteluaineistoa. Tulokset kasitellddn tutki-
muskysymyksittdin, ensiksi késitellddn sopimusten sisdltdmid ja keskusteluai-
neistossa esille tulleita tyotehtdvid ja sen jdlkeen varajohtajien ja yhdyshenkiloi-
den omia ndkemyksid tyostaan.

Tarkeimpid késitteitd on lihavoitu ja kursivoitu tekstin selkeyttdmiseksi.
Tekstissd esiintyvat lainaukset ovat keskusteluaineistosta ja lainauksissa haka-
sulkeissa olevat sanat ovat tutkijan lisdyksid lainausten ymmartamisen helpotta-
miseksi. Keskusteluaineistosta ei ollut tutkimuksentekovaiheessa endd mahdol-
lista eritelld eri puhujia, joten keskusteluaineistolainauksiin ei ole merkitty pu-
hujien ammattinimikkeitd. Kaikki ryhmékehityskeskustelut kadytiin samalla kes-
kustelurungolla, joka on tutkimuksen liitteend (liite 3). Aineistolainauksiin on
merkitty, mistd ryhmékehityskeskustelusta lainaukset on peréisin (keskustelu 1,

keskustelu 2 tai keskustelu 3).

6.1 Sopimuksiin kirjatut tyotehtavit

Tutkimuksessa mukana olevissa sopimuksissa varajohtajien ja yhdyshenkildiden
tarkein tehtdva on huolehtia yksikoidensa toiminnan sujumisesta silloin, kun joh-
taja on poissa. Johtajan tyo sisdltda kuitenkin paljon erilaisia tyotehtavid pedago-
giseen johtamiseen, henkilostojohtamiseen ja pdivittdisjohtamiseen liittyen (Hu-
jala & Eskelinen 2013, 224-228) ja yksikdiden toiminnasta huolehtiminen on siksi

laaja késite. Varajohtajia ei myosk&dn yleensa siirretd johtajan tehtdviin johtajan



43

poissa ollessa, vaan johtajan tehtdvat hoidetaan lapsiryhmityon yhteydessd
(Soukainen 2015, 140).

Varajohtaja- ja yhdyshenkilosopimuksiin kirjatuissa tyotehtivissd ko-
rostuivat pdivittdisjohtamiseen liittyvdit tehtdvit, kuten asiakaspalvelu, sdh-
koisten jdrjestelmien kdyttdminen, tyovuorojdrjestelyt, pdivystysjdrjestelyt, han-
kinnat ja henkilokunnan lomajdrjestelyt. Varajohtajat ja yhdyshenkilot tydsken-
televit sopimustenkin mukaan johtajuustehtdvissa jatkuvasti, eivit vain johtajan
poissa ollessa. Tehtdvdat vaihtelivat kuitenkin melko paljon riippuen siitd, onko
johtaja paikalla vai ei (taulukko 1). Johtajan poissaoloksi katsottiin sopimuksissa
johtajan loma, koulutuspdiva tai muu sellainen este, minkd vuoksi hédn ei voi silld
hetkelld hoitaa tehtdvaddnsd. Viidessd sopimuksessa ei ollut mééritelty erikseen
tehtdvid johtajan poissaolojen varalle, joten niisséd luetellut tehtdvit on listattu

johtajan paikallaolon aikaisiksi teht&dviksi.

TAULUKKO 1. Sopimuksiin kirjatut varajohtajien ja yhdyshenkiltiden tehtdvét johtajan
ollessa poissa tai paikalla (varajohtajasopimukset N=18 ja yhdyshenkilosopimukset N=11).

johtaja poissa johtaja paikalla
varajohtaja~ yhdyshenkil6 | varajohtaja yhdyshenkil

asiakaspalvelu 11 2 6 3
pdivystysjdrjestelyt 0 0 18 9
sdhkoiset kirjaukset 9 8 16 10
tyovuorot ja sijaiset 12 9 11 2
palaverit (yksikon ul- 11 8* 0 0
kopuoliset)

hankinnat 3 0 10 9
henkilokunnan loma- 3 0 8 7
jdrjestelyt

kehittamishankkeet 0 0 9 9

*yhdyshenkiliden osallistuminen palavereihin vain erikseen sovittaessa
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Johtajan ollessa poissa varajohtajien ja yhdyshenkiloiden tidrkein tyotehtdva oli
vastata asiakaspalvelusta yhdessd muun henkiloston kanssa. Asiakaspalvelulla
tarkoitetaan esimerkiksi asiakkaiden ohjaamista hoitopaikan hakemiseen liitty-
vissd asioissa ja puheluihin vastaamista. Johtajan paikalla ollessa asiakaspalvelu
oli pddasiassa kuitenkin hdnen tehtdvansd. Varajohtajien ja yhdyshenkiloiden tu-
lee my0s vastata henkiloston riittavyydestd, eli tydovuorojdrjestelyistd ja sijaisten
hankkimisesta silloin, kun johtaja ei voi nditd tehtdvid hoitaa. Sahkoisistd kirjauk-
sista tydvuorolistojen tarkastaminen ja allekirjoittaminen sekd perhepdivihoita-
jien pdivéakirjojen tarkastaminen ovat yleensd johtajan tehtdvid, mutta varajohta-
jat ja yhdyshenkilot hoitavat niitd tarvittaessa.

Hankintoja varajohtajat ja yhdyshenkilot tekevit itsendisesti, johtajan
kanssa yhteistyossa tai hankintatiimin kanssa. Henkilokunnan lomajarjestelyt eli
vuosilomien, sairaspoissaolojen ja muiden vapaiden hyvidksyminen kuuluivat
yleensd johtajan tehtdviin. Vain kolmessa varajohtajasopimuksessa mainittiin
ndiden tehtdvien kuuluvan varajohtajille johtajan paikalla ollessa. Kehittdamis-
hankkeet ovat sopimuksissa mukana vain mainintana, joten ne pitavét sisallaan
kaikenlaiset kehittdmiseen liittyvit tehtavit.

Pedagoginen johtaminen tai henkilostojohtaminen eivit sopimuksissa juu-
rikaan ndy edes johtajan poissaolojen aikana, vaikka johtajan tydssd ne ovat kaksi
eniten aikaa vievad osa-aluetta. Toisaalta pdivittdisjohtamisen tehtdvit ovat tar-
keimpid tehtdvid myos niilld johtajilla, jotka vield tydskentelevit lapsiryhmissa
(Hujala & Eskelinen 2013, 223; 227). Henkilostdjohtamisen tehtédvistd sopimuk-
sissa on mainittu esimerkiksi uusien linjausten tai padatosten vieminen tyoyhtei-
soon. Lisdksi varajohtajat osallistuvat tyohyvinvointitoimintaan ja kehittamis-
hankkeisiin. Linjausten vieminen tyoyhteis66n on tosin mainittu vain kolmessa
sopimuksessa, joten muutoksen johtaminen on péadasiassa yksikdiden johtajien
tehtdva (kts. Rodd 2006, 184-186). Kehittamishankkeilla ja padtoksilla luodaan
suuntaa yksikon toiminnalle, eli toteutetaan pedagogista johtamista (kts. Nivala
2002, 1999). Silti vain kahdessa sopimuksessa mainittiin, ettd varajohtajan ja yh-
dyshenkilon tehtdvd on toimia johtajan tydparina sekd pedagogisessa johtami-

sessa ettd hallinnollisessa johtamisessa.



45

6.2 Varajohtajan tai yhdyshenkilon tyon toteuttaminen

Sopimuksista ja keskusteluaineistosta hahmottui neljd varajohtajien ja yhdyshen-
kiloiden tyon toteuttamiseen vaikuttavaa teemaa: varajohtajien ja yhdyshenki-
loiden tyoroolit, tehtivinkuva, tyoyhteison tarjoama tuki ja ulkopuolelta
saatu tuki. Ndiden lisdksi tyon haasteet késitellidn omana alalukunaan. Tyotd
mahdollistavina tekijoind varajohtajat ja yhdyshenkil6t pitivat tyorooleista ja teh-
tavankuvasta sopimista sekd tyoyhteison ja kunnan tarjoamaa tukea. Tyon haas-
teina varajohtajat ja yhdyshenkil6t mainitsivat tyon organisoinnin, tydroolien

yhdistelyn haasteet ja tyoyhteisossd koetun ymmarryksen puutteen.

Varajohtajien ja yhdyshenkiloiden tyoroolit

velvollisuuksia ja oikeuksia (Rehnbéck & Keskinen 2005, 45-46). Varajohtajat ja
yhdyshenkilot tyoskentelevit yksikoissddn sekd lapsiryhmassa ettd johtajan teh-
tavissd eli heilld on saman tyon sisélld kaksi tyoroolia. Osa varajohtajista ja yh-
dyshenkil6istd ndkee oman tyonsa kahtena erillisend tehtdvand ja nostaa lapsi-

ryhmissa tyoskentelyn ensisijaiseksi tydroolikseen.

“ite ajattelen aina ettd lapset ensimmadisend hoidetaan ja sitten hoidetaan muut asiat
ja joskus se on haasteellinen l0ytdi se aika millon sitten tekee niitd muita asioita”
(keskustelu 3)

“et toivois et sais ne poissaolot ryhmdstd mimimiin et sais vdlilld keskittyd taysilld
sithen perustehtdvddn eli sithen ryhmdityohin” (keskustelu 2)

Varajohtajat ja yhdyshenkilot kayttivit keskusteluaineistossa itse johtajuustehta-
vistddn nimityksid “muut tehtdvat” ja ryhméssa tehtdvastd tyotd he kutsuivat
“perustyoksi”. Osa varajohtajista ja yhdyshenkil6istd ndkee molempien osa-alu-
eiden olevan saman perustehtdvian toteuttamista, mutta kokee silti olevansa eri-
laisessa roolissa suhteessa muihin henkilston jaseniin johtamistyon kautta. Kes-

kusteluaineistossa varajohtajat ja yhdyshenkil6t toivat esille omaa vastuutaan
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suhteessa henkilostoon, mutta kaipasivat silti erilaisten roolien yhdistdmiseen li-

sdd tukea johtajilta ja kunnan varhaiskasvatusjohdolta.

“ettd sdilyy kuitenkin se henkilokunnan ja varajohtajan tai yhdyshenkilon vilinen
semmonen tietty esimiesasema, ero” (keskustelu 1)

“sitten [johtajan kanssa] yhteinen linja suhteessa henkilékuntaan toimii hyvin”
(keskustelu 1)

“no mitd [tukea] me sitten tarvittais niin tdillainen tyontekijin kohtaaminen
erilaisissa rooleissa niin esim lastentarhanopettajana ryhmdn sisdlld taikka sitten
varajohtajana tai yhdyshenkilond.. et mulle tii on ollut uutta” (keskustelu 2)

Keskusteluaineistossa varajohtajat kertoivat toimivansa tydyhteisossd ilmapiirin
tarkkailijoina ja viestinviejdn roolissa henkiloston ja johtajan vililld. Heidédn teh-
tavanddn on tuoda henkilostdd puhuttavia asioita johtajan tietoon ja viedd pad-

toksid eteenpdin omiin yksikoihinsa.

”..sit me ollaan sovittu myds et jos sielld taloissa on jotain huolenaiheita tai
pthaparlamentti kokoontuu hirveen usein et sielld pulistaan jostain, niinku tieddtte,
niin et ne tuotais sitten esimiehen tietoon ajoissa, jotta me voidaan sitten
johtotiimind reagoida nithin sitten yhdessi” (keskustelu 2)

"ja me aina jos kaupungilta tulee jotakin uusia linjauksia nii me otetaan ne aina
samaan aikaan niinku sitten esille molemmissa taloissa ettd kaikki saavat tiedon
samaan aikaan” (keskustelu 2)

Tehtdiviankuvasta sopiminen

Tutkimukseen osallistuneessa kunnassa varajohtaja- ja yhdyshenkilosopimuk-
set velvoitetaan laatimaan kaikissa varhaiskasvatusyksikoissd. Sopimusten laa-
timisen lisdksi varajohtajien ja yhdyshenkiltiden tehtdvankuvaa on pyritty sel-
keyttamaan keskustelemalla varajohtajien ja yhdyshenkiléiden tyonkuvasta
tyoyhteisoissd. Ndin korostetaan kaikkien tyontekijoiden vastuuta varajohtajien

ja yhdyshenkildiden tyon mahdollistajina.
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"sit nid meidin varajohtajan tehtivdt, niistd on tehty sopimus ja se on tyoyhteisossd
tiedossa ja kaikilla hyviksytetty. Eli meilld on, on tota, selkedt tehtivit ja niiden
pohjalta on ihan helppo toimia ja kaikki tietdd mitd varajohtajat tekee ja miksi” (kes-
kustelu 1)

"ja ne [varajohtajan tehtivinkuva] on lihetetty henkilokunnalle eli pitdis olla kaik-
kien tiedossa mitd meidin vastuuseen kuuluu. Eli mitd kaikkee meidin pitid tehdd
ja mitkd on niitd hetkid kun tarvitaan vield enemmdin meidin panosta” (keskustelu
2)

Erilaisen roolin avaaminen ja tehtdvien selkeyttaminen ndhtiin tdrkeind tyon
mahdollistamisen kannalta sekd varajohtajille ja yhdyshenkiloille itselleen etta
henkilostolle. Keskustelua kaivattaisiin kuitenkin lisdd, jotta varajohtajat ja yh-

dyshenkil6t eivét kokisi omien tyorooliensa yhdistelyd niin haastavaksi.

Tyoyhteison tarjoama tuki

Tyoyhteisossd varajohtajien ja yhdyshenkildiden tyotd voidaan mahdollistaa
tyotd organisoimalla, jotta heille jdisi my6s lapsiryhmaistd vapaata aikaa johta-
juustehtdvien suorittamiseen (taulukko 3). Sopimukset korostivat tyoyhteison
vastuuta, mutta konkreettisia tyoaikajdrjestelyjd oli mainittu vain kolmasosassa
sopimuksista.

Sopimusten mukaan varajohtajille oli jdrjestetty enemman lapsiryhmaésta
vapaata aikaa kuin yhdyshenkilsille. Vain kahdessa yhdyshenkilosopimuksessa
oli mainittu, ettd lasten lepoaika on varattu yhdyshenkilon tehtdvien hoitami-
seen, varajohtajilla lepoaika oli varattu varajohtajan tehtéville seitsemdssa yksi-
kossd. Lasten lepoaikaa pidempdd toimistoaikaa ei sopimusten mukaan ole yh-
delldkddn yhdyshenkilslld, mutta neljédlld varajohtajalla oli johtajuustehtdvien
hoitamiseen varattu yksi iltapdiva (noin klo 12 - 15.30) viikossa. Tyovuoroihin
merkityt ajat tehtdvien hoitamiselle koettiin tarpeellisina ja toimivina, jotta johta-

juustehtdville jdisi arjessa aikaa.

”...ja sitten tonne tyévuorolistaan nii me pyritidn siihen et varajohtajalle ja
yhdyshenkildlle jo valmiiksi sinne suunnittellaan aikaa ja... muuten se imasee
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aikalailla se arki sielld ryhmdssd. Sit ei pysty ykskaks yllittien irtautumaan jos sitd
ei 0o tarkkaan mietitty ja resursoitu” (keskustelu 3)

Neljdlld varajohtajalla oli tyoaika mddritelty klo 7-16 vilille, silld aikaisissa aa-
muissa tai myo6hdisissd vuoroissa ei lapsiryhmaéstd pysty irrottautumaan tarpeen
vaatiessa. Yhdessd sopimuksessa mainittiin ettd varajohtajan tyo ei saa viedd lap-
siryhmén suunnitteluaikaa ja yhdessa rajattiin muita vastuutehtavia (kuten tyo-
vuorosuunnittelu) pois varajohtajalta, jotta hdn ehtisi paremmin hoitaa johta-

juustehtdavidan.

TAULUKKO 2 Varajohtajien ja yhdyshenkiloiden tyctda mahdollistavat tyoaikajdrjestelyt
(varajohtajasopimuksia ny - 18, yhdyshenkilosopimuksia ny -11, sopimuksia yhteensa
N=29).

maininnat ~ maininnat maininnat yh-
yhteensd  varajohtaja-  dyshenkil6sopi-
N=29 sopimuksissa muksissa
ny-18 ny-11
koko tydyhteiso vastuussa varajohtajan tai 18 10 8
yhdyshenkilon tyon mahdollistamisesta 62 % 56 % 73 %
maininta johtajuustehtdvien tekemiselle 15 13 2
varatusta ajasta 52 % 73 % 18 %
lasten lepoaika varattu johtajuustehtaville, 9 7 2
eli Vara]ohta]zlif ja yhdysh?nkllot eivit ole 319 39 % 18 %
mukana lepojarjestelyissa
. T s 5 8 2
varajohtajat tai yhdyshenkilot eivit tee da-
rivuoroja (tydaika klo 7 - 16) 17 % 17 % 18 %
AR o 4 4 0
yksi iltapdivé viikossa varattu varajohtajan
tai yhdyshenkilon tehtaville 14 % 22 % 0 %
. o s 1 1 0
ei tehdé johtajuustehtdvia lastentarhan-
opettajan suunnitteluajalla 3 % 6 % 0 %
1 1 0

ei litkkaa muita vastuita varajohtajalle
(esim. tydvuorosuunnittelua) 3 % 6 % 0 %
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Tyoaikajdrjestelyt ja tyotehtadvistd tehdyt sopimukset ovat osa tyoyhteison tarjoa-
maa tukea varajohtajille ja yhdyshenkiléille ja osoittaa tyon arvostusta. Tyoyh-
teison tarjoama sosiaalinen tuki tyossa laskee tyon kuormittavuutta, vaikka tyo
olisi vaativaa ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon vahdiset (Karasek &
Theorell 1990, 72). Omasta tiimistd saadulla tuella on varajohtajien ja yhdyshen-
kiloiden tyolle tarked merkitys, jos heiddn tyotehtdvansa on tydyhteisossa hyvak-
sytty ja ymmarretty. Myos toiselta varajohtajalta tai yhdyshenkiloltd saa tukea

omaan ty6hon, jos johtaja ei ole paikalla.

”...ja sitten myos meidin tiimeissd on ollu sellanen hyvin joustava henkildkunta
joka on ymmiirtiny ettd varajohtajalla on sit vihdn niitd omia tehtdvid ettd antaa
sille aikaa tarpeen mukaan” (keskustelu 1)

“kun johtaja on poissa niin me ollaan kuitenkin saatu asiat hyvin hoidettua etti
keskustelemalla ja tiedonkulku toimii tuolla ihan hyvin yhdyshenkilon kanssa et
homma hoituu” (keskustelu 3)

Varajohtajat ja yhdyshenkilot kokevat sdannolliset ja kalenteriin merkatut kes-
kustelut johtotiimin kesken tdrkeind ja saavat niistd tukea omaan tyohonsa. So-
pimuksista 76 % sisdlsi maininnan varajohtajan tai yhdyshenkilon ja johtajan va-
lisestd saannollisestd keskusteluajasta. Lisdksi kdydadan suunnittelemattomia kes-

kusteluja aina kun mahdollista.

"meilld on yleensd sddnndllisesti kaksi kertaa kuussa, ne on kalenterissa, ja etukiteen
on sovittu mitd aiheita kdsitelldin” (keskustelu 2)

“sddnnollinen keskustelu auttaa, titd meidin hyvdd tehtdvin tekemisti ja sitd
tapahtuu ihan et keskustellaan arjessa et juostaan johtajan perdssi tai toistemme ja
jutellaan ja sit on ihan et sovitaan ja jérjestetiin aikaa niille meidin keskusteluille
ja etitdin” (keskustelu 1)

Yhteisilld keskusteluilla luodaan johtajan ja varajohtajan tai yhdyshenkilon va-
listd luottamusta. Luottamukselliset vlit taas auttavat jaetun johtajuuden toteut-

tamisessa ja koettu luottamus saa tyontekijdt nikemé&an vaivaa tyon suorittami-
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sessa (Schaufeli & Bakker 2004, 295). Varajohtajat ja yhdyshenkil6t kertoivat kes-
kusteluissa saavansa johtajilta tyorauhaa ja luottamusta, vililld jopa niinkin pal-

jon ettd pohtivat omaa osaamistaan heille luotetuissa tyotehtédvissa.

et varajohtajat joutuu joskus tekemdin siini arjessa aika pienelld tiedolla ja
pikasesti jonkun piidtéksen nii et ollaan sovittu et vililli ne voi mennd ménkdin et
keskustellaan ndisti asioista sitten jilkikiteen ja otetaan palautetta vastaan ja
opastusta vastaan” (keskustelu 1)

“keskindinen luottamus ja johtaja luottaa muhun niin pystyy sillon titd hommaa
tekemidin” (keskustelu 2)

LMX-teorian mukaan johtajan ja tyontekijan vilinen luottamus kasvaa, kun osa-
puolet luottavat toisiinsa ja osoittavat itse olevansa luottamuksen arvoisia (Dan-
serau ym. 1975). Luottamus saa tyontekijdt myos sitoutumaan varajohtajan tai yh-
dyshenkilon tehtdviin (Freeney & Fellenz 2013, 342; Yukl 2006, 118) ja kokemus
taas tuo varmuutta tehtdvan suorittamisessa. Kokeneet varajohtajat ja yhdyshen-
kilot kertoivat keskusteluissa kokemuksesta olevan hyotyd tehtdvien hoitami-
sessa, ja siksi tehtdvadn tulisi sitoutua pidemmaéksi aikaa. Myos ty6tiimien pysy-
vyys oli heiddn mielestddn auttanut varajohtajan tai yhdyshenkilon roolissa toi-

mimista.

”...etti sitoudutaan tihdn tyohon vuodesta toiseen, koska vuodessa ei kaikkea opi
vaan tid tarvii monta monta vuotta tid tyo. Sitd arjessa opiskelua. No tissd on tullut

et oman tyon, tdmdin prosessin myétd et oman tyon organisointi on kehittynyt
(keskustelu 1)

"et mikd meilld on hyvin nii auttaa tosi paljon sen et meilli on tiimi pysyny pitkdin
samana, on johtaja ja md oon pitkddn ollu varajohtajana ja yhdyshenkilékin. Eli me
tunnetaan toisaalta tychistorialtamme toisemme tosi hyvin, mutta myds miten me
keskenimme toimitaan eli puhutaan samoista asioista tarkoittaen samoja asioita”
(keskustelu 3)
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Tassd tutkimuksessa johtajan kanssa eri yksikoissa tyoskentelevit varajohtajat tai
yhdyshenkil6t eivét tuoneet esille, ettd kokisivat jadvansa vieraiksi tai vahem-
mélle huomiolle kuin samassa yksikdssa tyoskentelevit (vrt. Halttunen 2009, 101;
119). Sahkoisten viestintdjdrjestelmien kaytto oli erillisyksikoissd tyoskentelevien
kanssa runsasta, kuten hajautetuissa organisaatioissa usein on (Vartiainen ym.
2004, 108-111). Varajohtajat ja yhdyshenkiltt kertoivat johtajan pitdvan aktiivi-

sesti yhteyttd erillisyksikoihinsd ja vierailevan niissd mahdollisuuksien mukaan.

“no tdd nyt on hyvin ilmiselvdi et tid et johtaja ei ole fyysisesti ldsnd mut koetaan
kuitenkin et johtaja laittaa meille aina et sdhkdpostit lentdd aina ja soitellaan ja on
sillei tavotettavissa” (keskustelu 1)

"sit me kdytetiin sihkopostia ja puhelinta yhteyden pitdmiseen niind viliaikoina
kun ei tavata. Ja puhelin on tirkee, silli saa johtajan nopsaan kiinni” (keskustelu
3)

My0s yhteisen tavoitteen méaaritteleminen vaatii keskustelua. Koko tydyhteison
yhteinen tavoite tukee varajohtajien ja yhdyshenkiltiden ty6td, jos tavoitteet on
saatu keskusteltua selkeiksi. Pedagogiseen keskusteluun tulisi osallistua koko
tyoyhteison (vrt. Fonsén 2014, 53-54) mutta johtotiimin yhteinen késitys perus-

tehtdvastd on tyoyhteisossd tapahtuvan tavoitteenmaédrittelyn perusta.

Ulkopuolelta saatu tuki

Varajohtajat olivat tutkimukseen osallistuneessa kunnassa saaneet jonkin ver-
ran koulutusta tehtdvadnsd. Koulutuksen saaminen on arvostuksenosoitus va-
rajohtajille ja yhdyshenkiloille, koska johtajillakaan ei yleensd ole varsinaista
johtajuuskoulutusta ennen johtajan tyon aloittamista (Muijis ym. 2004, 166).
Useat varajohtajat ja yhdyshenkilot kokivat silti johtajien tyokokonaisuuden
omalla kohdallaan vield liian haastavaksi, jos joutuisivat toimimaan johtajan

tehtidviassa.

"jos md vaikka joutuisin yhtéikkid hyppddmdidin tohon johtajan housuihin niin moni
asia, vaikka ollaan yhdessi tehty monia nii olis varmaan et hupsista, et miten md tin
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teen tai mistd md tidhin 16yddn tiedon tai et miten tid homma hoituis” (keskustelu
3)

Erityisesti osa vasta aloittaneista varajohtajista ja yhdyshenkiloistd kertoi johta-
jan tehtdvien olevan heille vield melko epédselvid. Johtajien tehtdvakokonaisuuk-
sista perhepdivdahoidon ohjaaminen ja talouden hallinta tietoteknisine jdrjestel-

mineen tuntuivat heistid haastavilta.

Varajohtajan ja yhdyshenkilon tyossd koetut haasteet

Kahden erilaisen tyoroolin eli lapsiryhmdssd toimimisen ja johtajuustehtdvien
yhdistdminen oli tutkimukseen osallistuneiden varajohtajien ja yhdyshenkiloi-
den mielestd hankalaa. Keskustelussa korostui ndkemys siitd, ettd kahdessa roo-

lissa toimiminen vaatii tyontekijdlta taitoa organisoida omaa tyotaan.

”se on se ikuinen sumpliminen et missa kohtaa ehtis hypata ryhmasta pois et voinko
nyt hypaté vauhdissa pois vai et millon. Ja etuk&teen suunnitteleminen auttaa joskus
mut sitten asiat muuttuu” (Keskustelu 3)

“me jotka ollaan ryhmdssi tydskentelevid nii meidin pitdd yksinkertaisesti
harjaantua siihen ajankdyttéon ja resursointiin et se vaatii sitd harjaantumista”
(keskustelu 3)

Tyon organisointia on pyritty helpottamaan yksikoissa laadituilla sopimuksilla,
mutta puolet sopimuksista ei sisdlld mainintaa varajohtajien tai yhdyshenkil®i-
den tehtdvien suorittamiseen varatusta ajasta. Ja vaikka ajoista olisi sovittu, ar-
jessa ei kuitenkaan aina pystytd pitdamaéén kiinni ndistd sopimuksista, vaan sovi-
tut palaverit tai toimistoajat eivit toteudukaan. Ndin varajohtajuusjdrjestelyjen
tuoma tuki yksikon johtajalle jad vahdiseksi (vrt. Soukainen 2015, 140) ja varajoh-

tajat ja yhdyshenkilot kokevat, ettei heilld ole aikaa hoitaa tehtdvidan.

”...sitte me pyritddn pitdmdin kiinni néistd varajohtajan ja yhdyshenkilon toimis-
toajasta, mutta niinku se on aika-ajoin haasteellista jos siti ei ole vaikka kalenteriin
mahdollisuus laittaa. Ja vaikka laittaakin jonnekin niin arki voi joskus tehdi temput”
(keskustelu 3)
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“toivottais sidnndllisempdi johtotiimid ja niistd kiinni pitdminen ja et tavallaan et
arki ei aja niitten yli ja saadaan et kun ollaan sovittu nii mikdin ei aja sen yli. Et olis
tirkedd... Et tuleehan niitd tilanteita et joku sairastuu tai tulee joku ulkopuolinen
juttu mut ettd mahdollisimman vihin” (keskustelu 1)

"kiintedtd yhteistyoti haittaa ajan puute, eli varahenkilét ja yhdyshenkilot ovat
kovin kiinni omassa ryhmidssdin ja tilanteet muuttuu sielld hyvin nopeasti”
(keskustelu 2)

Tdhan tutkimukseen osallistuneista varajohtajista ja yhdyshenkiloistd muutama
tyoskenteli esikouluryhméssd. Tamd ei heiddn omasta mielestddn ollut paras

mahdollinen ratkaisu, silld esikouluryhma vaatii paljon suunnitteluaikaa.

"Ja se mikd tdssi on vield nii haaste on se et toi toinen varajohtaja on
eskariryhmissd, et sekin aiheuttaa vihdin haasteita et joutuu aikatauluttaa”
(keskustelu 1)

Tyo6n organisoinnin haasteiden liséksi keskusteluaineistossa tuli esille, ettd vara-
johtajien ja yhdyshenkil6iden johtajuustytta ei tdysin ymmarretd tai arvosteta
tyOyhteisoissd. Varajohtajan tai yhdyshenkilon tyé kuormittaa tietenkin erityi-
sesti sitd lapsiryhmdd, missd varajohtaja tai yhdyshenkilo tyoskentelee ja siksi
kritiikki on jossakin mdarin ymmarrettdvad. Muiden ryhmien tulisi kuitenkin ot-
taa enemman vastuuta varajohtajien ja yhdyshenkildiden tyon tukemisessa, jotta
koko tyoyhteis6 hyotyisi hdnen tyopanoksestaan. Lapsiryhmaéstéd poissa olemi-
sen vuoksi johtajuustehtdviin kdytetty aika ndhddan varajohtajien ja yhdyshen-

kiloiden puheessa hieman kiusallisena asiana (vrt. Mykra 2015, 42-48).

"ja semmonen tietoisuus toisen tyostd, si puhuit siitd varajohtajan tyostdi et ku me
ollaan tekemdssd jotain muuta niin se on sitd samaa tyotd eikd me olla tekemdssi
mitddn omia juttuja sielld. Ja myos se ettd eri vastuualueet vie enemmiin aikaa.
Tavallaan sen selviksi tekeminen ihmisille ettd toiset ovat enemmin poissa
ryhmistd, koska heilld on isompia vastuualueita kuin jollakin toisella. Et kaikki sen
ymmirtiisi ja hyviksyisi” (keskustelu 2)
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”...ja se et miten saa sen oman tiimin suostumaan siihen et mulla onkin nditd
tiettyjd tehtdvid, jotka sitten kuuluu tihdn varajohtajuuteen. Et se ei oo pelkistiiin
minusta johtuvista syistd se et oon poissa sieltd ryhmistid” (keskustelu 2)

Nivala (2006, 129) huomauttaa, ettd johtajuustoiminta ei ole jotain perustehtdvan
ulkopuolista toimintaa, vaan saman laadukkaan varhaiskasvatuksen tuotta-
mista. Varajohtaja- ja yhdyshenkilosopimukset, tyonkuvasta kdydyt keskustelut
ja kunnan tarjoama koulutus osoittavat arvostusta johtajuuden jakamiseen vara-
johtajajdrjestelyjen avulla. Tyoyhteisoissd vaaditaan kuitenkin vield lisdd keskus-
telua perustehtdvastd, jotta varajohtajat ja yhdyshenkilot itse ndkevdt oman
tyonsd olevan kokonaisuus kahden erillisen tehtdvan sijaan. Tdama on olennaista,
jotta varajohtajuusjdrjestelyistd saataisiin entistd enemmaén tukea johtajille ja

koko tyoyhteisolle.

6.3 Yhteenveto

Varajohtajien ja yhdyshenkildiden tydtehtdviat vaihtelivat yksikoissd laadittujen
sopimusten mukaan jonkun verran riippuen siitd, onko johtaja paikalla vai ei tau-
lukko 4). Johtajan poissa ollessa varajohtajan tai yhdyshenkilon tulee huolehtia
yksikkonsa turvallisuudesta varmistamalla henkil6ston riittdvyys suhteessa las-
ten maaraan, hoitamalla asiakaspalvelua yhdessd muun henkiloston kanssa ja
tehtava henkilostod tai lapsia koskevat kirjaukset sdhkoisiin jarjestelmiin. Vara-
johtajien tulee lisdksi osallistua johtajalle kuuluviin yksikon ulkopuolisiin pala-
vereihin.

Johtajan paikalla ollessa varajohtajat ja yhdyshenkilot tekevét pdivittdisjoh-
tamisen tehtdvid eli tarkastavat lapsiryhmien sahkoisida pdivakirjoja, valittavat
sdhkopostia, huolehtivat tydvuorojen sujumisesta ja osallistuvat yksikossa kay-
tannon jdrjestelyihin, kuten pdivystysaikojen suunnitteluun. Keskusteluaineiston
mukaan johtajan kanssa kdydyt keskustelut ja suunnittelupalaverit kuuluvat va-
rajohtajien ja yhdyshenkildiden tyonkuvaan tyovuorojérjestelyjen ja viestinnan

lisdksi.
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Pedagogisen vastuun jakaminen nikyi yksikoissa laadituissa sopimuksissa
lahinnd koulutusten ja tyoiltojen suunnittelussa. Ndihin osallistuessaan varajoh-
tajat ja yhdyshenkilot ovat mukana madritteleméssa yksikon tavoitteita ja yllapi-
tamdssd keskustelua eli jakamassa pedagogista vastuuta (Fonsén 2014, 53-54).
Suorittavien tydtehtdvien painottuminen varajohtaja- ja yhdyshenkilosopimuk-
sissa voi johtua siitd, ettd suorittavien tyotehtdvien jakaminen on helppoa. Se
my0s antaa johtajalle mahdollisuuden kdyttdd enemmaén aikaa pedagogiseen joh-

tamiseen ja pedagogisen keskustelun ylldpitdmiseen tydyhteisossa (vrt. Fonsén

2014, 53-54; 102.)

TAULUKKO 4 Varajohtajien ja yhdyshenkiltiden tyotehtaviit.

tyotehtavit, sopimukset tyotehtavit, keskusteluaineisto

johtaja e yksikon toiminnasta huolehti- e viestintd (henkilostolta joh-
poissa minen tajalle ja toisinpdin, pa&tos-

tyovuoroista ja sijaisjdrjes-
telyistd huolehtiminen
asiakaspalvelu

sdahkoiset kirjaukset (ryh-
mien pdivékirjojen tarkas-
tus, tyovuorojen tarkasta-
minen, perhepdivahoidon

ten ja linjausten vieminen
tyoyhteisoon)

yhteiset keskustelut johta-
jan kanssa
henkilostoresurssien ohjaa-
minen (tyovuorot ja sijai-
set)

kirjaukset)
- palavereihin osallistuminen
(varajohtajat)
johtaja e pdivystysjirjestelyt
paikalla o sihkoiset kirjaukset (ryhmien

péivakirjojen tarkastus)
e hankinnat
e kehittamishankkeet

Ryhmékehityskeskusteluaineistossa varajohtajien ja yhdyshenkildiden rooli pai-
nottuu siis sopimuksia enemmaén pedagogiseen johtamiseen ja henkildstojohta-
miseen. Ero sopimusten ja keskusteluaineiston vililld voi johtua siitd, ettd osal-
listuminen pedagogiseen johtajuuteen ja henkilostdjohtamisen tehtdviin on osa
varajohtajien ja yhdyshenkilviden tekemédd psykologista sopimusta, eikd sitd sen

vuoksi ole erikseen kirjattu sopimuksiin (vrt. Guest & Convay 2002, 28; 35). Ero
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voi johtua my®ds siitd, ettd varajohtajat ja yhdyshenkil6t ndkevét itsensd sopimus-
ten antamaa kuvaa vahvemmin pedagogisen johtajan tai henkildstdjohtajan roo-
lissa (vrt. Koivisto & Vartiainen 2008, 33-38).

Varajohtajien ja yhdyshenkiltiden tdaytyy keskusteluaineiston mukaan kui-
tenkin perustella omaa esimiesrooliaan tyOyhteisoissd. Silloin heiltd itseltddan
vaaditaan taitoa ndhdd oma tyonsa kokonaisuutena kahden erilaisen tehtdvan
sijaan. Selkedt roolit tyoyhteisoissd helpottavat rooleissa toimimista, silld silloin
rooleihin sisdltyvat odotukset ja velvollisuudet ovat myos perusteltuja (Rehn-
back & Keskinen 2005, 45-46). Tehtdvankuvasta sopiminen, tyon organisointi,
tyoyhteison tuki ja ulkopuolelta saatava tuki mahdollistavat varajohtajan tai yh-
dyshenkilon tehtdvan toteuttamista siten, ettd siitd hydtyy koko tydyhteiso (tau-
lukko 5).

TAULUKKO 5 Varajohtajien ja yhdyshenkiloiden tyon tekemista tukevat ja rajoittavat teki-
jit.

tyotd mahdollistavat tekijat tyotd rajoittavat tekijat
e tehtdvankuvan selkeyttdiminen e tyoroolit: ristiriidat lapsiryhmétyon ja
tydyhteisossa johtajuustehtavien valilla
e tyon organisointi ja lapsiryh- e tyon organisointi: ajankdyton tuomat
méstd vapaan ajan merkitse- haasteet ja sovittujen kdytanteiden pe-
minen tyévuoroihin ruutuminen arjessa
e omasta tyoyhteisostd saatu e oman osaamisen rajallisuus: ei ole aikaa
tuki ja keskustelut johtotii- perehtyd johtajan tehtéviin, eikd koulu-
missd tai johtajan kanssa tusta ole tarpeeksi
- sosiaalinen tuki
- luottamus
- sitoutuminen

- tavoitteiden selkeys
¢ ulkopuolinen tuki: koulutus
tehtdavaan

Varajohtajat ja yhdyshenkil6t pitivdat oman tyonsé rajoittavina tekijoind ristirii-
toja kahden tyoroolin vililld, tyon organisoinnin haasteita ja oman osaamisen ra-
jallisuutta (taulukko 5). Varajohtaja- ja yhdyshenkilosopimukset on laadittu sel-

keyttamaan tyon siséltojd ja tuomaan varajohtajien ja yhdyshenkildiden tyota né-
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kyvéksi tyoyhteisdissd, mutta tehtdvan toteuttamiseen tai johtajan tyohon pereh-
tymiseen ei heiddn mielestddn ole kuitenkaan tarpeeksi aikaa. Tyoyhteisoissd on
kirjattu varajohtaja- ja yhdyshenkilosopimuksiin monenlaisia tyovuorojdrjeste-
lyjd, jotta varajohtajilla olisi mahdollisuuksia irrottautua lapsiryhmasta tarvitta-
essa hoitamaan johtajuustehtdvidan (taulukko 2). Puolet sopimuksista oli kuiten-
kin sellaisia, joissa varajohtajille ja yhdyshenkiloille ei ole osoitettu johtajuusteh-
tavien tekemiseen lapsiryhmaésta vapaata aikaa ollenkaan (taulukko 4). My6s joh-
tajan sijaisena toimiessaan varajohtajilla tai yhdyshenkiloilld on samaan aikaan
lapsiryhmévastuut hoidettavanaan (Fonsén 2014, 140).

Vaikka yksikoissd tehdyissa sopimuksissakin korostettiin koko tyoyhteison
vastuuta varajohtajan ja yhdyshenkilon tyon mahdollistamisessa, ryhmasta
poissa oleminen aiheutti varajohtajille ja yhdyshenkiléille silti huonoa omaatun-
toa. Huono omatunto taas johtui siitd, ettd varajohtajat tai yhdyshenkilot nakivit
lapsiryhmdtyon yleisesti ottaen pddtehtdvanddn ja oman johtajuustyon aiheutta-

mien poissaolojen kuormittavan muita lapsiryhmén tyontekijoita.



7 POHDINTA

7.1 Varajohtajien ja yhdyshenkiléiden tyo varhaiskasvatusyksi-
koissd

Tdamadn tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia sopimuksia varhaiskas-
vatusyksikdissd on tehty varajohtajan ja yhdyshenkilon tehtdvankuvaa ja roolia
koskien. Lisdksi tutkimuksessa tarkasteltiin varajohtajien ja yhdyshenkiloiden
tyotd toteuttamista, eli millaiset tekijdt tukevat tai rajoittavat heiddn tyotaan. Tut-
kimus on tapaustutkimus, eivatka tulokset ole siksi yleistettdvissd sellaisenaan.

Suomessa varajohtajuudesta tai yhdyshenkilond toimimisesta on tehty vain
vdhdn tutkimusta ja tehdyt tutkimukset ovat pro gradu -tutkielmia. Muutamissa
varhaiskasvatuksen johtamista koskeneissa vditoskirjoissa (Soukainen 2015,
Fonsén 2014, Halttunen 2009) kuitenkin sivutaan varajohtajuutta, joten niiden tu-
loksia voidaan vertailla tdimén tutkimuksen tuloksiin. Ensiksi kasitelldan tutki-
muksen keskeisid tuloksia ja johtopd&toksid. Lopuksi tarkastellaan tutkimuksen
merkitystd ja tutkimuksen pohjalta nousseita jatkotutkimusehdotuksia.

Varajohtajien tai yhdyshenkilon tehtdvankuvasta ei tutkimusten mukaan
ole tehty kirjallisia sopimuksia kovinkaan monessa kunnassa (vrt. Vartiainen
2016, 38; Mykra 2015, Soukainen 2015, 108; Halttunen 2009, 123). Tahan tutki-
mukseen osallistuneessa kunnassa johtotiimejd velvoitetaan tekemaéan kirjalliset
sopimukset, mutta niiden sisiltd vaihtelee silti paljon. Osa on hyvin yksityiskoh-
taisia ja sisdltdd ohjeet esimerkiksi tietyn sdhkoisen ohjelmiston eri toimintojen
jakamisesta johtajan ja varajohtajan kesken. Toisissa varajohtajien tai yhdyshen-
kilon tehtdva on madritelty yksinkertaisesti johtajan sijaisena toimimiseksi ja yk-
sikon turvallisuudesta huolehtimiseksi johtajan ollessa poissa.

Sopimusten olemassaolo on kuitenkin virallinen osoitus varajohtajien ja yh-
dyshenkil6iden esimiesasemasta, vaikka se koskisi vain sitd aikaa, kun johtaja on

poissa. Esimiesaseman tunnustamisella voidaan tyoyhteisossad saavuttaa aukto
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riteettia, jota tarvitaan esimerkiksi kiireellisissd tyovuoromuutoksissa tai tehta-
vien delegoinnissa (vrt. Fonsén 2014, 101). Erillisyksikoissd henkiloston on hel-
pompi pitdd varajohtajaa tai yhdyshenkil6a lahijohtajanaan, kun vastuuseen on
nimetty tietty henkilo virallisella sopimuksella (Halttunen 2009, 124).

Sopimuksen turvin varajohtajalla tai yhdyshenkillld on tietynlaista esi-
miesvastuuta myos johtajan ollessa paikalla, vaikka henkil6ston osoittama arvos-
tus tuleekin ansaita omalla johtajuustyolld (Nivala 2010, 205; Halttunen 2009,
124). Tahan tutkimukseen osallistuneet varajohtajat ndkivit sopimukset tarkeina
juuri siksi, ettd heiddn asemansa tyoyhteistssd on niiden avulla kaikille selva.
Tehtdvien listaaminen auttoi heitd my6s hahmottamaan omaa tyonkuvaansa pa-
remmin.

Tédhan tutkimukseen osallistuneessa kunnassa sekd varajohtajat ettd yhdys-
henkil6t toimivat johtajan tehtdvissd, jos johtaja on lomalla tai estynyt hoitamaan
niitd. Varajohtajien ja yhdyshenkiliden tehtavit olivat yksikoissd tehdyissa so-
pimuksissa paddsdantoisesti samanlaisia ja vastuita oli saman verran (taulukko 4).
Johtajien poissa ollessa varajohtajien ja yhdyshenkiltiden tulisi vastata yksik-
konsd jokapdivdisestd toiminnasta eli hoitaa pddsddntoisesti kaikkia johtajalle
kuuluvia tehtédvid. Johtajien tehtdvankuva on kuitenkin laaja ja johtajat itsekin
kokevat, ettd tyotd on liikaa ja tehtdvid on vililld pakko priorisoida (Soukainen
2015, 106-107; Halttunen 2009, 71-75.) Tyd myos vaatii laajaa osaamista perus-
tyostd sekd hallinnollisista jarjestelmistd, joten siihen perehtyminen vie aikaa
(Akselin 2013, 187).

Yksikoissd kirjatuissa sopimuksissa ei juurikaan korosteta varajohtajien tai
yhdyshenkildiden vastuuta pedagogisen johtajuuden jakamisessa, vaan keskity-
tadan lahinnd péivittdisiin johtajuustehtdviin. Sen sijaan keskusteluaineistossa va-
rajohtajat ja yhdyshenkil6t ndkivat yhteisen keskustelun ja suunnittelun olennai-
sena osana omaa tyotadan. Varajohtajien ja yhdyshenkilviden roolia pedagogisen
vastuun jakajina voisi ehka lisdtd myos virallisissa sopimuksissa, silld johtajat ei-
vit tdlld hetkelld koe saavansa varajohtajiltaan riittdavasti tukea tydssdan (Fonsén

2014, 139).
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Pedagogista johtajuutta tutkinut Fonsén (2014, 178) on hahmotellut varhais-
kasvatusyksikdiden johtajuusjdrjestelyjd niin, ettd yksikoissd pedagogista johta-
juutta tulisi nimenomaan lisétd lastentarhanopettajille ja varajohtajille. Karilan ja
Nummenmaan (2001) laatiman johtajien tyotehtdviakentdn tehtdvistd hoidon,
kasvatuksen ja opetuksen johtaminen, osaamisen johtaminen sekéd tyoorganisaa-
tion johtaminen siirtyisivit siis aiempaa enemmdn varajohtajille ja yhdyshenki-
lsille. Yksikoiden johtajat voisivat puolestaan keskittyd enemmaén palveluorga-
nisaation johtamiseen ja asiantuntijana toimimiseen. (Karila & Nummenmaa
2001, 30-35).

Varajohtajien ja yhdyshenkiloiden tehtdvien suorittamista rajoittavat tekijat
liittyivit erilaisissa rooleissa toimimiseen ja ajan puutteeseen. Mahdollistavat te-
kijdt sen sijaan liittyivét tehtdvankuvan selkeyttamiseen, tyon organisointiin, ty6-
yhteisoissd kdytdviin keskusteluihin ja koulutukseen (taulukko 5). Lapsiryhma-
tyon ja johtajuustehtdvien yhdistdiminen oli aiemmin varhaiskasvatusyksikoiden
johtajien haaste, mutta nykyddn se on siirtynyt varajohtajille ja yhdyshenkilille,
kun suurin osa johtajista on jo vapautettu lapsiryhmétyostd (Vesalainen ym.
2004, 5-6.)

Tdssd tutkimuksessa lapsiryhmétyon ja johtajuustehtdvien yhdistiminen
nahtiin yhtd kommenttia lukuun ottamatta negatiivisena asiana. Ajan jakaminen
molempiin oli vaikeaa, eikd lapsiryhmaéstd ldhteminen johtajuustehtdvien takia
ollut varajohtajille tai yhdyshenkiltille mielekésta. Yli puolessa sopimuksista oli
kuitenkin maininta, ettd lapsiryhmén kanssa tyoskennellessdédn varajohtajaa tai
yhdyshenkil6d ei saa hdiritd. Varajohtajan tai yhdyshenkilon tehtdvistd sopimi-
nen ja johtajuustehtdvien arvostaminen ei siis tarkoita, ettd lapsiryhmaétyota ei
arvostettaisi.

Saannolliset keskusteluajat johtajan tai koko johtotiimin kesken oli kirjattu
ldhes kaikkiin varajohtaja- ja yhdyshenkilosopimuksiin. Keskusteluissa saatiin
sosiaalista tukea, lisdttiin luottamusta ja selkeytettiin yhteisid tavoitteita yleisen
suunnittelun lisdksi. Varajohtajat ja yhdyshenkil6t kuitenkin kertoivat, ettd ar-
jessa keskusteluista luovutaan ehka liian usein, kun tilanteet lapsiryhmissa sita

vaativat. Varhaiskasvatustyon hektinen luonne aiheuttaa tietenkin muutoksia
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suunnitelmiin, mutta toisaalta jos johtajuusty6td ja varajohtajien ja yhdyshenki-
16iden roolia johtajuuden jakamisessa arvostetaan, tulisi sovituista kdytannoista
pitdd kiinni aina kun mahdollista (vrt. Nivala 2006, 129).

Varhaiskasvatusyksikon johtajan ja lapsiryhmityon yhdistdimisen hyvina
puolina on pidetty sitd, ettd johtajat ovat ldhelld arjen pedagogiikkaa ja pystyvit
siksi toimimaan esimerkkind paremmin kuin pelkkd hallinnollinen johtaja
(Fonsén 2014, 127). Lapsiryhmétyostd vapautettuja johtajia puolestaan kritisoi-
daan siitd, ettei heilld ole késitystd lapsiryhmien arjesta eivitkd he tunne varsin-
kaan erillisyksikkojensd lapsia tai henkilokuntaa (Halttunen 2009, 107-110). Siksi
varajohtajien ja yhdyshenkildiden johtajuusroolia muuhun henkil6stoon ndhden
tulisi tyoyhteisoissd korostaa hdivyttamisen sijaan, silld he voivat tarjota henki-
16stolle sitd lasndoloa ja tukea, jota johtaja ei aina kykene tarjoamaan.

Tdhan tutkimukseen osallistuneet varajohtajat ja yhdyshenkilot kertoivat
saaneensa tehtdvadn hieman koulutusta, mutta kaipasivat silti lisdd osaamista ja
vertaisryhmid varajohtajille ja yhdyshenkiloille. Lisdkoulutustarpeet liittyivat
erityisesti perhepdivdhoidon ohjaamiseen ja talouden seurantaan. Sopimuksiin
kirjattuja perhepdivahoitoon liittyvid tehtdvid oli vain muutamalla varajohtajalla
tai yhdyshenkilolld. Tama johtuu siitd, ettd perhepdivdhoito on kunnissa usein
keskitetty, jolloin siitd vastaavia johtajiakin on vain muutamia (Vesalainen ym.
2013). Néiden johtajien tyossd perhepdivahoito on kuitenkin vastaavasti isom-
massa roolissa. Silloin my®ds varajohtajien ja yhdyshenkildiden tulisi olla parem-
min selvilld perhepdivahoidon ohjaamisesta. Talouden seuranta oli mainittu vain
muutamassa sopimuksessa, vaikka hankintojen tekeminen oli yleisesti maari-

telty varajohtajien ja yhdyshenkiloiden tehtavaksi.

7.2 Tutkimuksen merkitys ja jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen suurin merkitys on todennédkdéisesti tutkimukseen osallistu-
neessa kunnassa, silld tutkimustulosten perusteella kunnan sisdisid varajohtaja-

ja yhdyshenkilosopimuksia ja jdrjestelyjd voidaan kehittdd entistd yhtendisem-



62

miksi. Samalla voidaan tuoda varajohtajien ja yhdyshenkil6iden roolia selkedm-
min johtajan tyopariksi pelkén sijaisena toimimisen sijaan. Toisaalta tutkimus an-
taa pohjaa varajohtaja- ja yhdyshenkilosopimuksiin niille kunnille, joissa sopi-
muksia ei ole lainkaan kdytossd. Tamén tutkimuksen perusteella sopimuksilla
voidaan selkeyttdd varajohtajien ja yhdyshenkiloiden roolia heille itselleen,
mutta my0s tyoyhteison jasenille. Ndin koko organisaatio hyotyy heidédn tydpa-
noksestaan enemman.

Varhaiskasvatusyksikoiden johtaminen ei ole endd samanlaista kuin se oli
kymmenen vuotta sitten, jolloin suurin osa johtajista johti vain yhtd pdivikotia ja
toimi samalla lapsiryhmaissad (Lastentarhanopettajaliitto 2004, 5-6.) Yksikoiden
koko on kasvanut ja nykydan yhdelld johtajalla on keskimddrin kolme eri var-
haiskasvatusmuotoa ja kolme eri toimipistettd johdettavanaan (Vesalainen ym.
2013, 3). Johtajat kokevat uupumusta ja liian suuri tyomaéara estdd heitd keskitty-
maéstd kunnolla kaikkiin tehtédviin ja tyon eri osa-alueisiin (Soukainen 2015, 106-
107, 113; Halttunen 2009, 116-117.) Varajohtajien ja yhdyshenkildiden roolia ja
vastuuta on tdssd tilanteessa lisdttavé, jotta varhaiskasvatusyksikoiden johtajuus
saadaan toimivammaksi ja johtajien suurta tyoméaarad voidaan jakaa.

Varajohtajien ja yhdyshenkildiden merkitys on kiistdmé&ton varhaiskasva-
tusyksikoiden johdossa, mutta tutkimusalueena se on vield tuntematon. Tulevai-
suudessa varajohtajuuden ja yhdyshenkildiden roolin merkitysta tulisi tutkia eri-
tyisesti niissd yksikoissd, joissa varajohtajien ja yhdyshenkiltiden vastuutehtava
on otettu huomioon henkilostomitoituksissa. Olisi tarkeidi selvittdd, voisiko esi-
merkiksi varajohtajan tai yhdyshenkilon ryhmaéan lisatylla saannolliselld vara-
henkiloresurssilla lisdtd johtajan saamaa tukea ja vdhentad siten johtajalle kasaan-
tuvaa tyokuormaa. Myos varajohtajien ja yhdyshenkildiden roolia yksikkojensa
pedagogisina johtajina ja henkilostojohtajina tulisi tarkastella enemman, silld tu-

levaisuudessa heiddn vastuunsa ndillé alueilla tulee lisddantymaéan.
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LIITTEET

Liite 1. Fonsénin (2008; 2014) pedagogisen johtamisen palikkatornimalli.

Pedagogisen keskustelun

yllédpitiminen

Ihmisten ja toiminnan johtaminen
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Liite 2. Ryhmaikehityskeskustelujen keskustelurunko.

e Mikd meilld on hyvin johtotiimissimme? Mitkd ovat perustehtdvan
toteutusta mahdollistavat tekijat?

e Miké kaipaisi parannusta? Mitkd ovat perustehtdvian toteuttamista
hankaloittavat tekijit?

e Osaamisen ylldpitdminen ja kehittdiminen, missd asioissa olemme
onnistuneet tiimind hyvin?

e Mihin asioihin koemme tarvitsevamme lisdd osaamista ja tukea?

o Kolme kriittistd osaamisen tavoitetta johtotiimissimme.

e Palaute varhaiskasvatuksen johdolle.
e Missd asioissa esimiehen on hyva jatkaa kuten tdhdnkin asti?
e Palautetta pienalueiden eli kahden tai kolmen johtajan yksikoiden

muodostaman kokonaisuuden toiminnasta

Palauteosiota ei ole timdn tutkimuksen analyysissd mukana, silld se ei kasitellyt

tutkimuskysymysten kannalta olennaisia asioita.



Liite 3. Aineiston analyysiesimerkki.
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Aineistoesimerkki

Alustava kategoria

Ylakategoria

”on tietysti aina haasteena
se et mista sita aikaa saa,
mutta koska ma teen sita
Titaniaa, niin aika hyvin sinne
saa suunniteltua sita et aikaa
varaa”

aika/toiden organisointi

"Ehka meidan pitaa viela
selventdd naita tiimin
tyoskentelyvastuita”

tehtavankuva/tehtavien
selkeys

”haastavaa on se etta
henkilokunta sairastaa tosi
paljon ja mulla menee
tyovuorojen saatamiseen
hirveesti aikaa”

tehtavankuva/itse tyoteh-
tavat

L tehtavankuva

”No missa asoissa olemme
onnistuneet tiimina hyvin, nii
just taa vuorovaikutteinen,
avoin yhteistyo, tekee siita
yhteistyosta helppoa”

vuorovaikutus/luottamus

"Hyvat ja toimivat
ihmissuhteet on koettu
tarkeeks meijan tiimissa ja
tyoyhteison tavoitteet et
tyoyhteistssa on samat
tavoiteet”

tavoitteet

”Ja sitten my6s meidan
tiimeissa on ollu sellanen
hyvin joustava henkilokunta
joka on ymmartany etta
varajohtajalla on sit vdhan
niitd omia tehtavia etta
antaa sille aikaa tarpeen
mukaan”

oman tiimin/kollegojen
tuki

"kylld me viikoittain
keskustellaan johtajan
kanssa”

palaverit/keskustelut

~ tyOyhteistssa saatu tuki




