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Tutkimuksen 1ahtékohtana on pedagoginen johtajuus paivakodissa. Tutkimuksella haluttiin selvittda
pitavatko paivakotien johtajat kasvatustoiminnan kehittdmista tarkedna ja miten he toteuttavat sita
tyossaan. Lisaksi kysyttiin paljonko tehtavien hoitoon kaytannosséa kuluu aikaa. Kysyin myds mihin
suuntaan johtajat haluaisivat kehittaa paivakotinsa kasvatustoimintaa. Lisdksi halusin selvittaa
I6ytyykd eroja yksityisten ja kunnallisten paivakotien johtajien pedagogisessa toiminnassa.
Tutkimuksen laajempana viitekehyksena toimi paivakodin johtamisen kontekstuaalinen malli.
Kyseessa on laadullinen tutkimus, jossa on kaytetty kvalitatiivista ja kvantitatiivista
tutkimusmeneteimaa rinnakkain. Ne toimivat toisiaan taydentavina lahestymistapoina. Tutkimusta
varten haastattelin kevaalla 2000 seitseméan kunnallisen seka seitsemén yksityisen paivakodin
johtajaa. Lisaksi kaikki haastatellut seka loput kunnallisten paivékotien johtajista (7) vastasivat
lyhyeen kyselyyn.

Paivakotien johtajat pitivat tydssaan kaikkein tarkeimpina pedagogiseen johtamiseen liittyvia
tehtavia. Kasvatustoiminnan suunnittelu, kehittaminen ja arvioiminen koettiin erittéin tarkeaksi.
Samoin keskustelun yllapitamista pidettiin tarkeana; kasvatuskeskustelut vanhempien seka
henkilokunnan kanssa seka esimies-alais-keskustelut. Vaikka johtajat kokivat pystyvansa
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pedagoginen johtajuus toteutui tutkittujen paivakotien johtajien tytssa.
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ryhmavastuisille johtajille ei kdytannéssa ole varattu lainkaan aikaa esimerkiksi juuri
kasvatustoiminnan kehittamiseen. Paivékodin asiakkaat, perheet, tulevat omine toivomuksineen,
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1. JOHDANTO

Suomen péivihoitolaki on ainutlaatuinen koko maailmassa. Suomessahan kaikilla alle
kouluik4isilld lapsilla on subjektiivinen oikeus kunnalliseen pdivihoitopaikkaan. Pienet
alle kolmevuotiaat lapset saivat ensimmdisind vuonna 1990 subjektiivisen oikeuden
kunnalliseen hoitopaikkaan ja myShemmin vuonna 1996 tdmén oikeuden piiriin tulivat
kaikki alle kouluikiiset lapset. Téma muutti tilannetta ehk# eniten niissd perheissé
joissa vanhemmista toinen tai molemmat olivat kotona. Runsaasti kéytiin keskustelua,
jopa itse pdivihoidon ammattilaisten keskuudessa siitéd, ovatko esimerkiksi tyGttémien
lapset oikeutettuja kokopéivdhoitoon pdivdkodissa. Keskustelua leimasi joidenkin
osalta selvisti nikemys siité, ettd pdivikodin tehtidvé on tarjota ldhinné sosiaalista pal-
velua perheille. Tunnuttiin unohtavan piividkodin kasvatuksellinen tehtévi ja se, ettd
my0s ty6ttémien vanhempien lapsilla on oikeus virikkeelliseen ikétasoaan vastaavaan
toimintaan ja oppimiskokemuksiin aikuisten ja toisten ikdistensd lasten kanssa. Itse
asiassa tyOttomien tai hoitovapaalla olevien &itien lapsista kunnallisessa hoidossa oli
vuonna 1998 alle 25 %, joten huoli siitd, ettd ndmi lapset tdyttéisivit pdivikodit, on

ollut aiheeton (Vaajakallio 1999, 12).

Esiopetusta on jarjestetty maassamme jo 110 vuotta, joten se ei ole miké&n uusi asia.
Sitdvastoin uutena asiana on tullut uusi esiopetuslaki, joka velvoittaa kunnat jérjesti-
médn maksutonta esiopetusta kaikille sitd haluaville péadsaddntoisesti kuusivuotiaille
vuotta ennen perusopetuksen alkamista. Aikaisemmin esiopetuksen tarjonnassa, laa-
dussa ja sisillossd on ollut paljon paikkakuntakohtaisia eroja, esimerkiksi kattavuuden
vaihdellessa 20-98 prosentin valilld (Strandstrdm 1999, 5). Uusien valtakunnallisten
esiopetuksen opetussuunnitelman perusteiden valmistuminen ja esiopetuksen liittédmi-
nen perusopetuslakiin velvoittavat opetuksen jérjestdjdd laatimaan opetussuunnitelman
perusteisiin perustuvan oman opetussuunnitelman, joka sitten ohjaa opetuksen jirjes-
tdjén toimintaa (Vuolle 2000, 31). Niin tétd jarjestdjdstd johtuvaa eroa saadaan vi-
hennettyd ja yhdenmukaistettua esiopetuksen sisiltéd sekd parannettua varmasti myds

sen laatua.



Esiopetus on yksi osa varhaiskasvatusta, joka taas tarkoittaa kaikkea alle kouluikéis-
ten lasten hoitoa, kasvatusta ja opetusta. Eli esiopetuksen piiriin voidaan katsoa kuu-
luvan myds kaikki alle kuusivuotiaat piivikodin hoidossa olevat lapset. Péivikodin
toiminnan ja sen siséltdjen kehittdmisen tuleekin olla kokonaisvaltaista ja kaikki ikéta-
sot huomioon ottavaa. Tdmi uusi tilanne asettaa uusia vaatimuksia koko piivikodin
henkildston ja erityisesti esiopetuksesta vastaavien tyontekijéiden asiantuntijuudelle
sekd myos lasten toiminnan organisoinnille koko p#ivikodissa. Erityisesti pdivikodin
johtajan vastuu eri-ikdisten lasten toiminnan suunnittelun ja laadukkaan toiminnan

johtamisesta on noussut yhd merkittdvammaksi asiaksi.

Pidivikodin yksi tirked kasvatuksen yleistavoite on tukea pédivihoidossa olevien lasten
koteja ndiden kasvatustehtdvissd. Henkilokunnan ja vanhempien vélinen yhteistyd on
vilttimiton edellytys lapsen myonteiselle kehitykselle. Erittdin térkeds lapsen koko-
naisvaltaiselle kehitykselle sekd jatkuvuudelle ja johdonmukaisuudelle kasvatuksessa
on my6s henkilskunnan vilinen yhteistyd. Henkilokunnalla tulee olla yhteinen perus-
tehtdviin integroituva kasvatusfilosofia ja sen pohjalta yhdessé sovitut toimintaa oh-
jaavat tavoitteet. Tdrke#dd on myds, ettd yhdessd on sovittu ndiden yhteisten toiminta-

periaatteiden arvioinnista ja kehittdmisesta.

Kaikki ndmi edelld luetellut uudistukset ja pdivikodin tilanteet asettavat uudenlaisia
vaatimuksia pdivikodin johtajalle. Pdivikodin johtajan toimenkuva jakautuu sekd so-
siaalipalvelulliseen tehtdvddn ettd pedagogiseen varhaiskasvatuksen tehtéviin. Nyt
uuden vuosituhannen alussa korostuu péivikodin johtajan tehtéivisséd entisestdsin peda-
goginen puoli. Johtajan vastuulla on saada koko henkilosté mukaan pdivikodin kas-
vatuksellisen toiminnan kehittdmiseen ja sitoutumaan yhdessid luotujen tavoitteiden

saavuttamiseen.

Pdivikodin johtajalla on keskeinen merkitys pdivikodin kehittémisessd. Hyvéd johta-
juus edellyttiisi kasvatus- ja oppimistoiminnan johtamista eli pedagogista johtamista.
Piivikodin johtaja kantaa vastuun péivikodin pedagogisen toiminnan kehittémisestd

ja visioinnista. Johtajalla tiytyy itselldén olla selked kisitys pdivikodin perustehtévis



td, kasvatustoiminnan tarkoituksesta, padméiristd ja keinot ndiden péZimédrien saa-
vuttamiseksi. Johtajan tiytyy huolehtia my6s oman tietdmyksensd péivittdmisestd. On
kuljettava silmit ja korvat auki ja suhtauduttava uteliaasti ympardivéédn yhteiskuntaan.
Kéytdnnossd pedagoginen johtaminen tarkoittaa pedagogisen toiminnan suunnittelun
organisointia, kasvatuskeskustelujen ylldpitoa sekd toiminnan visiointia, kehittdmista,

seurantaa ja arviointia.

Oma kiinnostukseni péividkodin johtajuuteen on herdnnyt omassa ty§sséni. Olen itse
toiminut pédivikodin johtajana kymmenkunta vuotta ja vuosi vuodelta huomannut yhi
selvemmin, miten tirked rooli pdivikodin johtajalla on talonsa kehittdmisty6ssd. Kai-
ken kaikkiaan olen toiminut pdivikotitydssd melkein kaksikymmentd vuotta ja tuona
aikana mielesténi pdivikodin perustehtéviksi on noussut yhd enenevissd midrin sosi-
aalipalvelullisen tehtévén rinnalle myds pedagoginen tehtéivd. Alle kouluikéisten lasten
subjektiivinen oikeus kunnalliseen p#ivihoitoon ja esikoulu-uudistus luovat kaikki
lisdd paineita pdivdkodeille nimenomaan pedagogisen toiminnan kehittdmiseen. Mie-
lenkiintoista onkin nyt tutkia, miten péivikotien johtajat pystyvit vastaamaan ndihin
uusiin haasteisiin ja kehittdméén ja mahdollisesti uudistamaankin omaa toimintaansa

péivikodin johtajana.

Tutkimusaiheen valintaa ohjeistetaan usein siten, ettei se saisi olla liian ldheinen ja
tutkijan eldmién liian kiintedsti liittyvd. Titd puolustellaan silld, ettd tutkija saa niin
aiheeseen riittdvésti etdisyyttd ja mahdollisimman monipuolisen tarkastelukulman.
Oma aiheeni liittyy suoraan omaan tyhoni ja minua voidaan varmasti arvostella siité,
pystynké suhtautumaan aiheeseen tarvittavalla objektiivisuudella. Uskon kuitenkin,
ettd riittiva objektiivisuus syntyy toisaalta omasta teoreettisesta pohdinnasta ja luke-
neisuudesta sekd siitd ettd tiedostaa olemassa olevat vaarat. Mielesténi Mika Waltarin
neuvo aloitteleville kirjailijoille soveltuu hyvin my6s tdhdn yhteyteen: Aloittelijan as-
teella sinun on paras kirjoittaa vain sellaisista aiheista, jotka sivuavat omaa eldmdid-
si, toimialaasi, saman talon asukkaita, tovereitasi, saman tehtaan tyédldisid, saman
konttorin arkipdivad. Silloin sinulla on mahdollisuus saada tekstiisi se “eletyn eld-

mdn vikevd tuntu” ... (Waltari 1994, 106).



2. TEOREETTISTA TAUSTAA JOHTAMISEN TUTKIMISEEN

Viime vuosikymmenind tapahtunut tyGeldmén organisaatioiden kasvu on merkinnyt
erilaisten johtamistehtdvien jatkuvaa lisdintymistd. Samaan aikaan myds vallitsevat
johtamiskulttuurit ovat ldpikidyneet suuria muutoksia. Aikaisemmille byrokraattisille
organisaatioille oli tyypillistd pitkélle viety tydnjako, hierarkia, pysyvyys ja sdinnot.
Johtoa pidettiin organisaation aivoina ja tyontekijoitd késind. Tiukan kurin ja alaisten
suoritusten yksityiskohtaisen ohjaamisen ja valvonnan sijasta nyky#in arvostetaan
demokraattisempaa johtamista. Uuden johtamistyylin keskeisiin elementteihin kuulu-
vat muun muassa alaisten kuunteleminen, heidédn nikemystensd huomioon ottaminen
paidtoksenteossa sekd vaikutusvallan ja vastuun hajauttaminen sinne, missé itse tulok-

set varsinaisesti tehdddn. (Juuti 1995, 18; Kasvio 1996, 253.)

2.1 Johtaminen kisitteens

Johtamista ja johtajuutta on tutkittu hyvin paljon. Vuosikymmenten aikana on tehty
satoja médritelmid ja tuhansia empiirisifi tutkimuksia johtamisesta. Jokaiseen tulkin-
taan johtamisesta vaikuttavat kulloinkin vallalla olevat muoti-ilmi6t, poliittiset virtauk-

set ja akateemiset trendit. (Bennis & Nanus 1986, 11.)

Johtamisilmi6té on ldhestytty selittdmilla sitd muun muassa erilaisena kayttaytymisend
tai taitoina. Esimerkiksi kasvatustoiminnan johtamista selitetdin usein erilaisina toi-
mintoina, kuten koulun toiminnan suunnitteluna, arviointina, pd&méirien asettamisena,
opetussuunnitelman kehittdmisend jne. Johtamista on yritetty ymmirtdsd ei niinkdin
kaytoksen kautta, vaan pddmédrind tai tarkoituksena, mikd on kulloisenkin kdytoksen
takana. (Slater, 1995.) Johtamista on yritetty selittdd myos poliittisesta ndkdkulmasta.
Johtaminen on silloin nihty kaupankiyntinid, kompromissien tekemisend ja taitavana
neuvottelutaitona. Johtaminen on ymmirretty my§s valtasuhteena, jossa joku on hal-

litseva ja toiset alisteisia. (Chia-Lin & Jianping, 1998; Slater, 1995.)



Johtamistaitoja on selitetty aikoinaan synnynniisind. Niit4 ei voinut oppia, vaan ne
perittiin. Piirreteoriat luopuivat téstd oletuksesta ja katsoivat, ettd osa ominaisuuksista
oli synnynniisid ja osa opittuja. Seuraavaksi pyrittiin erottamaan menestyvé johtaja
huonosti menestyvistid hdnen kiyttdménsid johtamistyylin perusteella. Télloin alettiin
puhua tehtéivd- ja ihmissuuntautuneesta johtamisesta. Tilannepainotteisen johtamisen
tarkastelussa pyrittiin taas vakioimaan niitd olosuhteita, joissa johtaminen tapahtuu ja
pyrittiin ndin 16ytdméén tilanteiden ja johtamistyylien vélistd yhteensopivuutta. (Bennis

& Nanus 1986, 11-12; Juuti 1996.)

Nykyisin on alettu yhdistdi piirreteoreettisia, kdyttdytymispainotteisia ja tilanneteori-
oita toisiinsa ja asettaa ne sithen sosiaaliseen ympéristoon, jossa johtaminen tapahtuu.
Tulkitsevan ja ymmaértévan ndkékulman mukaan on pyritty tulkitsemaan niitd proses-
seja, joiden kautta yhteis6 luo merkityssiséilt6ja. (Juuti 1996.)

Johtaminen voidaan yleisesti jakaa asiajohtamiseen (management) ja ihmisjohtamiseen
(leadership). Asiajohtamisella tarkoitetaan itse tydn, tuotannon johtamista eli niitd
toimenpiteitd, joiden tarkoituksena on pitdid pddoman tuottavuus korkealla. Thmisjoh-
tamisella taas tarkoitetaan sitd, miten esimies kykenee luomaan luottamuksen ja avoi-
men vuorovaikutuksen ilmapiirin itsensd ja alaistensa vilille. (Juuti 1996; Virtanen
1999, 68; Their 1994, 15.) Lindell & Rosenqvist puhuvat lisdksi kehitysorientoitu-
neesta johtamistyylistd (development-oriented management style). Kehitysorientoitu-
neella johtajalla on ideoita muutoksista ja edistyksestd, hén tekee aloitteita uusista
projekteista ja hyviksyy helposti uusia ideoita. Nykyisesséi muutosten maailmassa tar-
vitaan lisdsintyvdd kykyd riskienottoon ja toiminnan kehittimiseen, jolloin tillainen

kehitysorientoitunut johtamistyyli nousee tirkeéksi. (Virtanen 1999, 68.)

Johtaminen n#hdaén sosiaalisena vuorovaikutusprosessina, jonka avulla pyritdsin vai-
kuttamaan ryhmin toimintaan jonkin paiméirén saavuttamiseksi. Téllainen vuorovai-
kutusprosessi vaatii vapaachtoisen yhteistoiminnan aikaansaamista ryhméss4 niin, ettid
toiminnot organisoidaan ja toteutetaan koordinoidusti ja pddméérdhakuisesti. (Juuti

1996.) Keskinen puhuu mieluummin jaetusta johtajuudesta kuin johtamisesta. Koko
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tySyhteis6 kaikkine jdsenineen osallistuu sithen vuorovaikutukseen, jonka avulla saa-
vutetaan asetetut tavoitteet. Johtajalla ja alaisilla on tdssd vuorovaikutuksessa vain
erilaiset tehtdvit ja vastuualueet. (Keskinen 1999, 18.) Niin ollen johtajuus tehdd&n
yhdessi ja johtajuutta arvioitaessa pitdékin ottaa tarkasteluun koko tySyksikko ja se,
kuinka hyvin se toimii (Nivala 1999, 2).

Johtamisella tarkoitetaan my6s tavoitteiden asettamista, resurssien varaamista, toi-
mintasuunnitelmien laatimista ja niiden kdynnistdmistd sekd seurantaa, jolla selvitetdin
edistymistd verrattuna asetettuihin tavoitteisiin. Ihannetilassa johdon tavoitteena on
sellaisen organisaation luominen, joka osaa kehittéi itsedfin ja toimintansa laatua ja on

avoin oppimiselle, kasvamiselle ja muuttumiselle. (Anttonen 1995, 54.)

Kontekstuaalisen johtajuusnikdkulman mukaan yhtd oikeaa johtamisen tapaa ei voi
miédritelld. Hyvin toimiva johtajuus méérittyy toimijoiden - esimiesten, alaisten ja ym-
pariston — sisdisten edellytysten ja keskindisten suhteiden laadun kautta. Johtajuus
muotoutuu vuorovaikutuksessa yhdessé tehden ja johtajuuden toimivuus tydyksikossd

pitdisi arvioida sen mukaan, miten yksikko toimii kokonaisuutena. (Nivala 1999, 1-2.)

Joissakin ldhteissd johtaminen ja johtajuus kisitteend on erotettu toisistaan. Peltosen
mukaan johtaminen tarkoittaa niitd toimenpiteits, joilla johtaja saa organisaation toi-
mimaan ja johtajuus taas tarkoittaa johtajan asemaa (Virtanen 1999, 67-68). Itse en
tekstissdni erottele nditd termejd toisistaan, vaan kun puhun esimerkiksi péivikodin
johtamisesta tarkoitan niitd toimenpiteitd ja tehtidvig, joita pdivikodin johtaja joutuu

johtajan asemassaan tekeméin omassa ty§yhteisdssddn.

2.1.1 N#kokulmia johtajuuteen

Johtamiseen osana organisaation toimintaa on alettu kiinnittdd huomiota tdmén vuosi-

sadan alussa. 1900-lukua voidaan pitdd tuottavuuden vuosisatana. Liikkeelle paneva

voima tuottavuuden vuosisadalle oli tieteellinen johtaminen, jonka aloitti Frederick W.
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Taylor. Taylorin keskeisend ajatuksina olivat loputon usko “tieteellisen” pégttelyn
ylivoimaisuuteen sek# nikemys ihmisestd puhtaasti rationaalisen olentona, joka tyds-

kentelee taloudellisten motiivien pohjalta. (Anttonen 1995, 44; Silén 1998, 30.)

Pehmedmmit johtamismenetelmit nousivat esiin 1920-luvun aikoihin. Alkoi ihmis-
suhteiden koulukunnan aikakausi. Ajalle tyypillistd oli tyStyytyvéisyyteen ja motivaa-
tiotekijoihin, organisaatioiden kehittdmiseen ja henkilostohallintaan paneutuminen.
Johtajat kouluttautuivat parantamaan vuorovaikutuskykyjddn ja johtamistaitojaan.

(Silén 1998, 31.)

Pehmeisiin johtamistyyleihin kohdistettiin kritiikkid 1950-luvulla, ja alun perin sotilas-
kiyttoon tarkoitetut tilastolliset ongelmanratkaisumenetelmét levisiviit nopeasti myos
talouseldmin kiyttoon. Alkoi systeemirationalismin aikakausi (1955-1980), jolle tyy-
pillisesti johtajan tehtdvini oli ennen kaikkea asettaa tavoitteita ja suunnitella jérjes-
telmid niiden tavoitteiden toteuttamisen valvontaa varten. Suunnittelu, ennakointi ja

kontrolli olivat johtamisen avainsanoja. (Silén 1998, 32.)

Seuraavaksi haluttiin siirtési painopistettd yksioikoisesta liikkkeenjohdon teknisestd
korostamisesta kohti uusia visioita, strategioita ja suuntaa eli kohti johtamista. Orga-
nisaatiokulttuuria pidettiin tidssd oivana menetelmind. Korporatiivinen organisaa-
tiokulttuuri korostaa vahvan yrityskulttuurin merkitysté taloudellisena menestystekija-
ni. Yrityksen menestymisen tai etevyyden perusta 16ytyy sen strategiasta tai organi-
saatiokulttuurista ja ndiden oikealla yhdistdmiselld saadaan luoduksi liiketaloudellisesti

menestyva yritys. (Silén 1998, 33-35.)

Suomalaisessa julkishallinnossa suosituiksi johtamismalleiksi nousivat ensin 1970-
luvulla tavoitejohtaminen ja sen seuraajana tulosjohtaminen 1980-luvun puolivilistd
ldhtien. Ndmi eivdt Temmeksen mukaan muodosta mitédéin yhtendistd johtamisteoriaa,
vaan niiden teoriaperustan muodostavat systeemiteoria, liikkkeenjohtotiede ja ihmis-
suhde- ja organisaatioteoriat. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998,
152-153.)
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Tulosjohtamisessa organisaation toiminnan pafiméérdstd puhuttaessa kéytetdin kési-
tettd tuloksellisuus. Tuloksellisuudessa erotetaan kaksi nikokulmaa: sisédinen tehok-
kuus, joka késittdd tuottavuuden ja taloudellisuuden sekd ulkoinen tehokkuus, joka
kisittdd vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden. Pdivdhoidon kannalta huonona asiana
tulosjohtamisessa on ollut se, ettd molempia tehokkuuksia on mitattu lihes yksin-
omaan midrillisilld mittareilla. Paivikodeissa mittaaminen on tapahtunut l&hinnéd seu-
raamalla kdyttoastetta kuukausittain. Pedagogiikkaan liittyvad tavoitteiden saavutta-
misen astetta (vaikuttavuutta) tai kasvun tukemisen ja oppimistoiminnan onnistunei-
suutta (tuloksellisuutta) ei ole juurikaan noteerattu. (Hujala, Puroila, Parrila-
Haapakoski & Nivala 1998, 153.)

Ndistd johtamismalleista on ollut se hy6ty, ettéd niiden avulla pdivahoitoon ovat juurtu-
neet tavoite-ja tuloskeskustelut. Nykyisin puhutaan yleisemmin esimies-
alaiskeskusteluista tai kehityskeskusteluista. Kehityskeskustelu on hyvé yleisnimi kes-
kustelulle, jossa yleensd késitelldin tyontekijan tavoitteet, tulokset, arviointi ja kehit-
tdminen (Pirnes 1997, 209-210). Se on johtamisjérjestelmin keino, jossa varmistetaan,
ettd jokaisen kanssa on sovittu keskeisistd tavoitteista, niiden arviointikriteereisté ja
jokaisen kanssa keskustellaan ty6stéd ja henkilokohtaisista kehittymistarpeista ja kiin-
nostuksista. Kehityskeskustelu on oleellinen lenkki ketjussa, joka johtaa organisaation
visiosta péivittdiseen tyohon. (Valpola 2000, 13.) Piivikodeissa niitd keskusteluja
kdydéddn yleensd sddnnollisesti vihintddn kerran vuodessa. Niiden avulla my6s pdiva-
kodin johtajalla on mahdollisuus pyytéi tyontekij6iltd palautetta omasta tyostéén joh-

tajana.

Laadun korostaminen ja laatujohtaminen levisivdt linsimaisiin johtamiskaytéint6ihin
organisaatiokulttuurin kehityksen myotd. Haluttiin saada asiakaskeskeisyys ja laatu
mukaan organisaatiokulttuurin arvoihin ja toimintaperiaatteisiin. (Silén, 1998, 37.)
Mielesténi laatujohtamisessa ja pedagogisessa johtamisessa on hyvin paljon yhtilii-
syyksid. Kummassakin korostetaan asiakasldhtoisyyttd ja koko organisaation vastuut-
tamista toiminnasta ja sen kehittdmisestd. Tamédn vuoksi haluan seuraavassa kappa-

leessa lihemmin tarkastella laatujohtamisen kisitett.
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2.1.2 Laatujohtaminen

Laadun kisite on muuttunut alkuperdisestd virheettémistd tuotteesta kokonaisvaltai-
seksi liikkeenjohdon kisitteeksi. Laaduksi kisitetddn nykydsdn yrityksen tai organisaa-
tion laaja-alainen kehittdminen, jossa tavoitteena on asiakkaiden tyytyvéisyys, kannat-
tava lilketoiminta ja pitkilld aikavililld kilpailukyvyn sdilyttiminen ja kasvattaminen.
Yleisesti laatu mégritellddn kyvyksi téyttdd asiakkaan tarpeet ja vaatimukset. (Silén
1998, 13.) Pdivikodissa laatua ovat riittdvit ja monipuoliset pdivihoitopalvelut ja

turvallinen ja laadukas kasvatustoiminta.

Myos asiakkaan kidsite on muuttunut, puhutaan sisdisistd ja ulkoisista asiakkaista.
Aikaisemmin asiakkaalla ymmirrettiin pelkéstdén tuotteen loppukiyttédjdd eli ulkoista
asiakasta, mutta nykyisin kisite on laajentunut koskemaan my&s organisaation sisdisid
asiakkaita esimerkiksi pdividkodissa eri osastojen tyontekijéitd. Myds verkostojen vili-
nen yhteistoiminta esimerkiksi 1dhipdivikodit, neuvola jne. ovat asiakkaita. (Dahlgaard
& Kristensen, 1995; Silén 1998, 15.) Pidivdhoidon tdrkeimmét asiakkaat ovat toki

pdivahoitopalveluja kiyttavit lapset ja heiddn vanhempansa.

Julkisella sektorilla, johon kunnallinen péivihoitokin kuuluu, ovat palvelut ja tehtévét
monesti sellaisia, ettd tuloksia voidaan arvioida vasta pitkilld aikavililld. MyGs palve-
lun kdyttdjdn ja tuottajan vililld saattaa vallita epdtasapaino eli asiakkaalla ei aina ole
riittdvisti tietoa pystydkseen laadun arviointiin. (Summa 1995, 77.) Piiviikodeissa
suoritetuissa kyselyissd vanhemmat monesti toteavatkin, etteivdt he oikeastaan tieda,
mitd piivikodissa pdivin aikana tapahtuu. Tdmai asettaa vaatimuksia pdivikotien hen-
kilokunnalle lisétd tiedotusta omasta toiminnastaan sekd myGs ottaa vanhempia yhd

enemmén mukaan toiminnan suunnitteluun ja toteutukseen.

Laatujohtaminen liitetésin keskeisesti kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan niin sanot-
tuun Total Quality Management (TQM)-ajatteluun (Nivala 1999, 34). Yksi laatujoh-
tamisen perimméinen tarkoitus on pystyd palvelemaan asiakasta paremmin (Willis &

Taylor, 1999). Laatujohtamisessa painotetaan tiimity$té, eri tapojen l6ytdmistd asioi-



14

den paremmin tekemiseksi, vastuun jakamista ja toimintakulttuurin kehittdmistd (Koch
& Fisher, 1998). Laatujohtaminen ei ole niinkéén konkreettinen malli johtajan toimin-
nalle, vaan enemminkin tapa tarkastella organisaation toimintaa suhteessa siihen ta-
paan, jolla organisaatio pyrkii sille asetettuihin tavoitteistin. Laatujohtamisessa on
kolme keskeistd, toimintaa ohjaavaa piirrettd. Ensimméinen on toiminnan asiakaskes-
keisyys ja toinen toiminnan kokonaisvaltaisuus. Kolmannessa huomio kiinnitetdsin
henkil8stoon eli yrityksen pyrkimys on tuottaa laatua oppivan ja kehittyvan henkil6s-
tén toiminnan avulla. (Nivala 1998, 60.) Laatujohtaminen ei ole pelkéstééin johtamis-
malli, vaan siind korostetaan johdon sitoutumisen keskeisyyttd. Myonteinen asenne ja
sitoutuminen uudistuksiin edellyttdvit muutoksen toteutumista. Kehittémistavoitteista
péittaminen ja visioiden luominen kuuluvat myds johdon vastuulle. Johdon oma si-
toutuminen laadun kehittimiseen luo perustan myds muun henkiloston sitoutumiselle.
Jokaisen tySntekijdn panos on yhti tirked kokonaislaadussa. (Lumijdrvi & Jylh#saari

1999, 47-48.)

Laadunhallinnan periaatteita on muokattu myds koskemaan kasvatusorganisaatioiden
johtamista. T#ll6in kdytetdin nimitystd kasvatuksen laadunhallinta, Total Quality Edu-
cation (TQE). Kasvatuksen laadunhallinnan l&ht6kohtana on asiakas ja hinen tarpeen-
sa. (Nivala 1998, 59.) Dahlgaardin ja Kristensenin (1995) mukaan kasvatuksen laa-
dunhallinta liittyy oleellisesti toimintakulttuuriin, jossa pyritdin parempaan asiakas-
tyytyvéisyyteen opiskelijoiden ja tyontekijdiden aktiivisella yhteistyS1la.

Organisaation johtaminen perustuu niihin tavoitteisiin, joita sille on asetettu. Paivihoi-
don laatujohtaminen perustuu niin ollen pédivihoidon funktioihin. Piividhoidon pia-
funktioina voidaan pitid pedagogista funktiota eli lapsen hoidon, kasvun ja oppimisen
tukemista seki sosiaalipalvelullista funktiota eli tarjotaan lapselle hoitopaikka, mikd
mahdollistaa ndin esimerkiksi vanhempien tydssi kéynnin. (Nivala 1998, 60.)

Nivalan (1997) tutkimustulosten mukaan péiviikodin johtajat pitdvit pdivikodin peda-
gogista tehtdvid tirke#dnd sosiaalipalvelullisen tehtdvin jafidessd vdhemmille huomi-

olle. Laatujohtamisen yksi kriteeri eli kokonaisvaltaisuus toteutuu pédivikodin johtami-
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sessa, kun pedagogisen tehtévin ohella muistetaan myos péivihoidon sosiaalipalvelul-
linen tehtdava. Tdmai toteutuu esimerkiksi joustavina aukioloaikoina sekd monimuotoi-
sina palveluina, jotka vastaavat perheiden erilaisiin tarpeisiin p#ivdhoidon suhteen.
Kokonaisvaltaisuuteen kuuluu myds, ettd kaikki, perustydntekijistd sosiaaliviraston ja
kunnan ylimp&in johtoon, ottavat vastuuta laadun tuottamisesta. (Hujala, Puroila,
Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 155.)

Laatujohtamisen térked osa on asiakasldht6isyys. Laatujohtamisen keskeisempid pai-
médrid on asiakkaan tyytyviisyys (Willis & Taylor 1999). Laadun méérittdd viimeka-
dessd asiakas, jonka vaatimusten pohjalta koko organisaation toiminta virittiytyy.
Paivdhoidossa tdrkein asiakas on lapsi, ja pdivikodin johtajan tehtdvd on varmistaa,
ettd lasten hoito ja kasvatus on laadukasta ja monipuolista, lapset viihtyvit sekd lap-
selle luodaan edellytykset oppimaan oppimiseen. Piivihoidon térkeitd asiakkaita ovat
my0s vanhemmat. Térkedd on ottaa huomioon myds vanhempien toiveita ja ottaa hei-
dét tasavertaisina kasvattajina huomioon esimerkiksi kasvun tukemisen suunnittelussa

ja tulosten arvioinnissa.

Laatujohtamisessa huomio kiinnitetésin my6s henkildkuntaan. Pdivihoidossa johtajan
on huolehdittava henkil6ston riittdvastd médrasts, uuden tiedon hankkimisesta ja hen-
kiloston kouluttautumisesta. Johtajalle itselleen on my0s térkedd pitdd omat tietonsa
ajan tasalla ja olla tavallaan ”askeleen edelld” muuta henkilokuntaa miettimélld toimin-
nan kehittdmistd ja luomalla visioita toiminnan mahdollisesta kehittéimissuunnasta.
Johtaja ei yksin kykene toteuttamaan toiminnan visioita, vaan ne téytyy puhua selviksi
koko henkil6ston kanssa ja sitouttaa henkilosté niiden suuntaiseen toimintaan. Térke-
44 on myds, ettd kaiki ovat ymmértineet tirkeimmin padmiirin eli asiakkaan tyyty-

viisyyden ( Dahlgaard & Kristensen, 1995).
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2.2 Pedagoginen johtaminen

Pedagogisen johtajuuden méérittdminen yksiselitteisesti ei ole kovin helppoa. Kirjalli-
suudesta ei 16ydy yhtd selkedd médritelmis, vaan jokaisella on mukana oma ndkdkan-
tansa kisitettd médritellessddn. Perinteisesti pedagoginen johtajuus lLitetdéin koulun
johtamiseen. Erdtuuli ja Leino ovat tutkineet suomalaisten rehtoreiden nékemyksid
pedagogisesta johtamisesta. Heiddn mukaansa pedagoginen johtajuus nihtéisiin toi-
saalta hallintotydstd huolehtimisena (administration) ja toisaalta henkilokunnan véli-
sistd suhteista huolehtimisena (leadership). Peruskoulun ala-asteen johtamiseen, ver-
rattuna yldasteeseen ja lukioon, Littyy enemmin itse opetustydsté huolehtimista ja sen
kehittdmistd. Erdtuulen ja Leinon mukaan pedagogiseen johtamiseen liittyy ainakin
kolme perusulottuvuutta: hallinnosta huolehtimista, ihmissuhteista huolehtimista ja
opetustydstd huolehtimista. (Erdtuuli & Leino 1992, 5.)

Helakorven mukaan pedagogisen johtamisen tavoitteena on koulun kehittyminen itse-
uudistuvaksi. Koulun itseuudistuvuus tarkoittaa sen sisdistd valmiutta muutokseen
niin, ettd sen toiminnot ja tydmuodot mahdollistavat jatkuvan kasvun ja kehittymisen.
Talloin koulu on my6s muutosherkkd ulkoapdin tuleville impulsseille. Itseohjautu-
vuuteen kuuluu my6s ajoittainen itsekontrolli ja omien toimintojen arviointi. (Hela-

korpi 1995, 119.)

Kurki on tutkinut pedagogista johtajuutta tutkimalla jesuiittojen kasvatusajattelua yli
kymmenen vuoden ajan ja haastattelemalla rehtoreita eri puolilla maailmaa. Hén ldhtee
liikkeelle oletuksesta, ettd ns. aito johtajuus nousee ihmisen elémén syvistd merkityk-
sisti eli spiritualiteetista. Jokaisella ihmiselli on oma tapansa toteuttaa johtajuutta.

(Kurki 1996.)

Kurjen mukaan aikaisemmat johtajuusteoriat on hylétty ja alettu vaatia kasvatukselli-
sen johtajuuden ymmértdmistsd. Johtajuuden téytyy olla kriittistd, kasvattavaa ja eet-
tist4d. Johtajuus on moraalista ja nousee ihmisen arvojen pohjalta. Nilld uusilla ajatuk-

silla johtajuudesta on myds vaikutuksia opetussuunnitelman uudelleen arviointiin.
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Kurki nojautuu mm. Lee G. Bolmanin ja Terrence E. Dealin, Thomas Sergiovannin ja
Robert J. Starrat'n nikemyksiin kasvatuksellisesta johtajuudesta. My6s koulun rehto-
rius ymmérretdin ndin moraalisena toimintana. Rehtorin ensisijaisena tehtévéni on olla
kasvattaja. Hén toimiensa kautta heijastaa rakkautta ja lujuutta ja on néin esimerkki
aidosta auktoriteetista, joka on sitoutunut elimilldsin todistamaan visionsa puolesta.
Johtajan perustehtidvénd pidetédsin koulun vision rakentamista yhdessd muiden kanssa,
silld vision luominen on perusedellytys koulun johtamistyolle. Koulu ymmérretdin

eettisessd kehyksessi toimivana yhteisond. (Kurki 1993; Kurki 1996.)

Their ldhestyy pedagogista johtamista hieman eri nékokulmasta kuin muut. Hinen
mukaansa minké tahansa organisaation johtajuutta voidaan pitdd pedagogisena. Uu-
denlaista johtamisroolia voidaan verrata opettajan tai pedagogin rooliin, johon sisiltyy
johtamisen ja auktoriteetin tunne, mutta jossa ilmaisumuodot, tekniikat ja metodit
ovat toiset. Johtaja pedagogin roolissaan jakaa omia tietojaan ja taitojaan muille tys-
yhteison jdsenille tarkoituksenaan niin liséti toisten osaamista kommunikaation avulla
ja on ndin samalla itse osallisena oppimisprosessissa. Pedagoginen johtaja luo hyvik-
synnén ilmapiirin rohkaisemalla muiden oppimista sekd my6s rohkeutta, tahtoa ja ky-
kyd selviytyd tehtdvistddn. Pedagoginen johtaja on avoin ympariston impulsseille ke-
hittien my6s omaa osaamistaan ja on niin itse esikuvana pedagogisesta prosessista

tySssaan. (Their 1994, 42.)

Kasvatusyhteisdjen johtajien johtajuus on laajempi kuin muiden johtajien, silli heidén
on oltava myds pedagogisia johtajia. Pedagogisella johtajuudella tarkoitetaan ensisijai-
sesti yhteison pedagogisen perustehtidvin toteutumisen varmistamista. Johtajuuteen
liittyy ndin ollen kasvatusyhteisOssd perustehtivin syvi sisdistiminen, kasvatuskult-
tuuriin (lapsen kasvattajana) liittyvien vaatimusten tunteminen, yhteison kehittymis-
vaiheiden ja -edellytysten ymmértiminen sekd yleisesti hyvd ihmistuntemus ja kyky
sietdd erilaisuutta. Eli pedagogisella johtajuudella tarkoitetaan siti johtajan konkreet-
tista toimintaa, jolla hin pyrkii ohjaamaan tySyhteisodéin kohti sisill6llisesti ja mene-

telméllisesti laadukasta kasvatustyotd. (Kiesildinen 1998, 121.)
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Pedagoginen johtajuus varsinkaan pidivihoidon nikokulmasta ei ole késitteellisessé
mielessd yksiselitteinen. Yleisesti kun puhutaan pedagogisesta johtajuudesta péivihoi-
dossa, viitataan silld péivihoidon yhteiskunnalliseen perusfunktioon eli lapsen kasvun
ja oppimisen tukemiseen. Néin unohdetaan, etti piivdhoidolla on kaksi perusfunktio-
ta: sekd sosiaalipalvelullinen ettid pedagogiikkaan liittyvd. Eli kun puhutaan péivihoi-
don pedagogisesta johtajuudesta on kisitteeseen mukaan sisdllytettdvé sekd pedago-
ginen johtajuus ettéd palvelujohtaminen. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala
1998, 150; Nivala 1999, 19-20.)

Sosiaalipalvelu kohdistuu perheisiin, jolloin riittdvd saatavuus ja monipuoliset palvelut
ovat edellytys palvelun onnistumista ajatellen. Monesti johtaja joutuu kuitenkin han-
kalaan tilanteeseen, kun hén haluaisi pedagogisesti ajatellen pitdd ryhmiit riittdvén pie-
nind, mutta joutuu turvautumaan ns. ylipaikkoihin tdyttdfkseen hallinnon péivihoi-
dolle asettamat tehokkuusvaatimukset. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala
- 1998, 168.)

Roddin mukaan kasvatustoiminnan johtaminen on tulevaisuuteen suuntautunutta toi-
mintaa, johon liittyy visioita, empatiaa, kykyd vaikuttaa toisiin ja orientaatiota yhteis-
tyohon. Johtajan on kyettdva asettamaan tydlleen paamaéirit ja tavoitteet. Siihen liittyy
myds kasvatustoiminnan arviointia, neuvonpitoa ja suunnittelua. Johtajan on saatava
henkilokunta mukaan keskusteluun toiminnan visioista ja ty6hdn vision kdytdntoon
saattamiseksi. Tiimityd on térked viline pyrkimyksissd saada henkil6sté toimimaan
tavoitteiden suuntaisesti. Johtaja on myds se, joka mahdollistaa ja rohkaisee henki-
16stod kehittymiin yksiloind. (Rodd, teoksessa Hujala & Puroila, 1998, 130, Rodd
1998, 3.) Tehokkaaseen péiviakodin johtamiseen kuuluu my6s vallan ja vastuun jaka-
mista. Koko henkilstd vastaa toiminnan suunnittelusta, toteutuksesta ja padméérien
saavuttamisesta. Tehokkaaseen johtamiseen liittyvit oleellisesti kisitteet luottamus,

vastuun jakaminen ja yhteistyd (Rodd 1998, 8).

Pdivdkodeissa tyd on hyvin voimakkaasti tiimiytynyttd. Yleensd pdivikodin johtaja

toimii johtajan tehtéiviensd ohella myds kasvattajana omassa lapsiryhmissésin, Héan
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toimii osaksi kollegana omalla osastollaan, osaksi esimicheni. Johtajuuden ottaminen
ei ole aina aivan helppoa. Epéselvyyttd johtajuuteen aiheuttaa myds se, ettd péiviko-
din johtajalla on sama koulutus kuin esimerkiksi pdivikodin muilla lastentarhanopetta-

jilla. (Nivala 1999, 18; Virtanen 1999, 77.)

Nivala lainaa Spicerin ajatuksia tarkastellessaan pedagogista johtajuutta seuraavasti:
Pedagoginen johtaja vaikuttaa siihen toimintaympdristoon, jossa pedagogiikka to-
teutuu. Johtaja organisoi péivikotinsa toimintaa olematta vilttdmitté itse vahva peda-
goginen esimerkki. (Nivala 1999, 18.) Eli pedagoginen johtaja on se, joka organisoi
kasvatustoiminnan suunnittelua, arviointia, ylldpitdd keskustelua kasvatuksesta, ohjaa
ja kehittdd yleensd ty6yksikon kasvatustoimintaa. Vaikka piivikodin johtajan ei tarvit-
se itse olla muita tySyhteison jdsenid pedagogisesti patevdmpi, on hénelld oltava kui-
tenkin vankka tietoisuus pdividkodin pedagogisesta tehtidvistd. Se antaa edellytykset
pedagogiselle johtamiselle. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 172.)

Piivdkodin toiminnan johtamisessa pyritdén luomaan johdonmukainen kasvuprosessi
sekd lasten keskindisiin ettd lasten ja aikuisten vilisiin suhteisiin. Johtaja pyrkii edista-
méin vuorovaikutusta niin talon sisélld henkil6ston kesken kuin my6s henkildston ja
lasten vanhempien vélilli. Johtajan on itsensd uskottava jarkeviin pedagogisiin ratkai-
suihin ja kehitettdvd koko pdivikodin kasvatuksellista toimintaa, saatava henkilosto
keskustelemaan eri vaihtoehtojen kéytOstd ja johtajalla itselldsin on oltava aktiivinen

tiedonhankinnan ote. (Virtanen 1999, 69.)

Pdivikodin johtajalla, pedagogisen yhteison johtajana, on itselldsn oltava vankka né-
kemys ja perustieto pdivikodin toiminnasta, varhaiskasvatuksen pedagogiikasta ja alan
tutkimuksesta. Johtajalla on oltava ajatus, visio, siitd, millaista héin haluaa yksikkonsd
toiminnan olevan ja mihin suuntaan sen kehittyvén. (Lastentarhanopettajaliitto 1993.)
Visioiminen kuuluu siis oleellisesti kasvatustoiminnan johtamiseen. Visiointi ei ole
sitd, mitd joku ajattelee, vaan miten joku ajattelee. Visio on toiminnan filosofian poh-
jana. Vaikka johtajalla on itselldsin oltava toiminnasta visio, muokataan se kdytdnto6n

yhteistydssd kaikkien tydyhteison jdsenten kesken. Visio antaa péitoksille, suunnitte-
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lulle, toiminnalle ja toiminnan kehittdmiselle suunnan. (Kagan & Neuman 1997, 60;
Rodd 1998, 24.) Pedagogisen organisaation johtaminen edellyttdd vuorovaikutusta,
keskustelua ja pohdintaa tydyhteison kaikkien jdsenten kanssa, jotta sitoutuminen tys-
yhteison yhdessd luotuihin tavoitteisiin on kaikille mahdollista (Lastentarhanopettaja-
liitto 1993).

Yhteenvetona voi sanoa, ettd kasvatustoiminnan johtajan on oltava hyvin monitaitoi-
nen. Normaalien hallintoon liittyvien rutiiniteht4vien lisdksi héinen on oltava asiantun-
tija thmissuhde-ja ryhmén kehittymisen asioissa. Hanelld on oltava hyvd ihmistunte-
mus, kyky innostaa henkilokunta antamaan kaikkensa kasvatus- ja opetustydssi, kyky
sietdd erilaisuutta ja liséksi hdnen on oltava yhteistydkykyinen. Johtajan on huolehdit-
tava henkilokuntansa hyvinvoinnista, koulutuksesta seki oltava lisni ty6ntekijoidensi

saatavilla.

Johtajan téytyy sisdistdd itse hyvin perustehtdvd. Pedagogisen johtajan tehtdvdnd on
kehittdd pdivakodin kasvatusilmapiirid sek# ohjata henkilostod kohti laadukasta ja
menetelmillisesti monipuolista kasvatusty6td. Pedagogisen johtajan on toimittava
paitsi keskustelun ylldpitdjind myds sen mahdollistajana taatakseen suunnitelmallisen
toiminnan kehittdmisen ja arvioinnin. Johtajan on my3s kyettdvd itse visioiden luomi-
seen sekd vakuuttamaan muu henkilostd niistd visioista. Pystyidkseen kaikkeen tdhin
on hénelld oltava itselldsn aktiivinen tiedonhankinnan ote seké ajan tasalla olevat kas-
vatukseen liittyvit tiedot. Thmetelld tdytyy, kuinka moni pdivikodin johtajista pystyy
toimimaan niin omasta lapsiryhméstdéin huolehtimisen ja kaikkien muiden pdivikodin

johtamiseen liittyvien tehtévien hoitamisen ohella!

2.3 Péivikodin johtaminen

Johtaminen on organisaatiolle erittdin térke#s, silld johtajien kdyttdytyminen vaikuttaa

voimakkaasti muun organisaation tapaan toimia ja kdyttdytyd. Johtamisen avulla pyri-
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tdén varmistamaan, ettd organisaatio selviytyy perustehtévistddn, joka pdivikodeissa

on lasten hoitaminen, kasvattaminen ja opettaminen. (Virtanen 1999, 66.)

Pdivakotien johtajat joutuvat tydssdin monenlaisten tehtdvien eteen ja tyd on moni-
muotoista ja vaihtelevaa. Sithen kuuluu mm. suunnittelua, toteuttamista, arviointia;
sddntdihin ja midrdyksiin mukautumista; henkilokunnan johtamista; tarvittavien vili-
neiden ja tarvikkeiden hankkimista; taloudenhoitoa; toiminnan suunnittelua; tydturval-
lisuuteen liittyvistd tehtdvistd huolehtimista; lasten kehityksen seuraamista ja rapor-
tointia; vanhempien kanssa tehtdvéd yhteistyotd ja omalta osaltaan kasvatustyohoén
osallistumista. Culkinin mukaan se jakautuu péivittdisjohtamiseen, johon kuuluu péi-
vittdisen toiminnan yksityiskohdista huolehtimista (management) ja pedagogiseen
johtamiseen, johon kuuluu enemmén arviointia, arvoperustaista suunnittelua ja organi-
sointia (leadership). Niitdi molempia tarvitaan pidivikodin tehokkaassa johtamisessa.
Kun opettaja mahdollistaa lapselle oppimisen, johtaja mahdollistaa opettajalle opetta-
misen ja kasvattamisen. (Culkin 1997, 23-25.)

Gatvasslin mukaan péivikodin johtajalla on nelja johtamistehtévii: kasvatustoiminnan
suunnittelu ja tavoitteiden asettelu, toiminnan organisointi, tyntekijéiden ohjaus ja
innostaminen tavoitteiden mukaiseen toimintaan sek# toiminnan valvonta ja arviointi.
Pdivikodin johtajan tehtédviin kuuluvat hallinnolliset tehtidvit, tydnohjaukselliset tehti-
vit sekd pedagogiseen johtamiseen liittyvit tehtdvat. (Géatvassli 1991a, 47-48.)

Pidivikodin johtajan toimenkuva voi olla joko hallinnollinen tai ryhmévastuinen. Hal-
linnollisella johtajalla ei ole omaa lapsiryhméié vastuullaan, vaan hén hoitaa péivikodin
toimintaan liittyvét hallinnolliset tehtdvat. Yleensd hallinnolliset johtajat tydskentelevét
isoissa tai vuorohoitoa antavissa péivikodeissa. Heiddn tehtéviinsd saattavat kuulua
lis#ksi paivdhoidon yhteyshenkilon tehtédvit, perhepéivihoidon ohjaajan tehtévit, use-
amman péividkodin johtaminen sekd yleinen pdivihoidon suunnittelu, hallinto ja kehit-
tdminen kunnissa. Ryhmévastuinen piivikodin johtaja taas vastaa lastentarhanopetta-
jana omasta lapsiryhméstifin ja sen toiminnasta seki sen liséksi pdivikotinsa johtami-

seen liittyvistd tehtédvista.
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Suomessa paivikodin johtamisesta puhuttaessa kéytetdsin vain yleistermid ’johtami-
nen’. Késitteen péiviakodin johtaminen sisddn katsotaan kuuluvan kaikki se tyd mitd
johtaja tekee johtaessaan pédivikotia. Se pitdd sisdlldéin hallinnolliset tehtdvit, henki-
16ston johtamiseen ja pedagogiseen johtamiseen kuuluvat tehtévit. Englantilaisella
kielialueella johtamisen keskeisié kisitteitd on useampia. Sielld johtamisesta puhutta-
essa kdytettyjd termejd ovat leadership, management ja administration. Kisittelen
seuraavissa kappaleissa nditd termejé ja niiden vastaavuuksia suomalaisessa péiviko-

din johtamisessa.

Johtajan tySpaikallaan tekem#d “arkity$td”, jota hin tekee péivittdin tai viikoittain,
kutsutaan késitteelld piivittdisjohtaminen. Johtamistoiminto kohdistuu téllin yksikén
perusfunktion toteuttamiseen. Konkreettisesti se tarkoittaa esimerkiksi palaverien
pitoa ja henkiléstoneuvotteluja. Sithen kuuluvat myds henkilkunnan ohjaus ja tuke-
minen, kehityskeskustelujen pitdminen, henkiloston koulutuksen suunnittelu, lasten
valinnat jne. Se kohdistuu seki asioihin ettd ihmisiin. P#ivittdisjohtaminen vastaa eng-
lanninkielistd ilmaisua ‘management’. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala
1998, 148; Nivala 1999, 23.)

Pdivdkodin johtaja joutuu tyGssdén tekemidn my6s hallintotyotd. Johtajan tekemi
hallintoty$ tarkoittaa hallinnon intressien mukaista johtamistoimintaa. Siind korostuu
péivikodin toiminta osana koko sosiaalitoimen organisaatiota tai kuntaorganisaatiota.
Tehdesséiin hallintotyStd johtajan toiminta ei suoranaisesti kohdistu pdivikodin pe-
rusfunktion, lapsen kasvun ja oppimisen, mukaiseen toimintaan. Hallintoty6ssé keskei-
sessd roolissa ovat eri hallinnon tasoilla tehdyt paitokset organisaation ja toiminnan
jarjestdmisestd, sen resursoinnista ja seurannasta. Hallintoty6hon kuuluu tilastointia,
toiminnan jéilkikiteistd dokumentointia, tehokkuuden seuraamista, ylemmén hallinto-
tason organisoimia kokouksia ja niin edelleen. Vaikka hallintotydlld ei suoranaisesti
vaikuteta piivikodin kasvatukselliseen toimintaan, pystytdsn sen avulla seuraamaan ja
arvioimaan toiminnan onnistuneisuutta. Hallintoty6n englanninkielinen termi on ’ad-
ministration’. (Nivala 1999, 24; Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998,
148.)
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Pdivikodin johtajuus kisitteend pitdd sisilladn kokonaisuuden, johon kuuluvat sekd se
johtamistoiminta, joka tapahtuu téssd ja nyt ettd se johtamistoiminta, joka suuntautuu
organisaation tulevaisuuteen. Englannin kielesséd johtajuus késitettd vastaa termi ’lea-
dership’. Johtamistoiminnan tulee huolehtia organisaation tulevaisuuteen suuntautumi-
sesta siksi, ettd se konteksti, jossa kasvatusorganisaatiot toimivat, muuttuu koko ajan.
Vanhemmat asettavat toiminnan sisdllolle vaateita, hallinnon kautta tulevat uudet toi-
mintaohjeistot, henkilostopoliittiset muutokset ja kasvatustieteen ja oppimisen teorioi-
den muutokset. Organisaation on kyettdvd nykypéivind vastaamaan néihin ulkoapéin
tuleviin vaateisiin ja muutoksiin, jotta se toimisi tuloksellisesti ja palveluhenkisesti.
(Nivala 1999, 23.) Jonesin mukaan péiviikodin johtaminen on enemmén kuin rutiinin-
omaista péivittdisjohtamista, jossa johtaja huolehtii tietyistd rutiininomaisista tehtavista
toiminnan sujumiseksi. Johtamiseen kuuluu my6s toiminnan arviointia, toiminnan ja
suunnittelun taustalla olevien arvojen ja kasvatusfilosofioiden pohdintaa ja mahdolli-

sen muutostarpeen miettimistd. (Rodd 1998, 6.)

Nykyisessd nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa piivdkodin johtajan yksi térkeimpi#
tehtdvid onkin ylldpitd4 selkeité ja realistisia tyon tavoitteita ja olla mukana auttamassa
moninaisten vaatimusten keskindisessd arvioinnissa ja valikoinnissa (Keskinen 1999,
18). Piivikodin johtajan ensisijainen tehtdvd on pidividkodin kasvatustyén johtaminen
ja ohjaaminen, tavoitteiden tietoiseksi tekeminen ja toiminnan arvioiminen ja kehitté-

minen, pedagoginen johtaminen.

Itse perustehtdviian, substanssiin, liittyvét suoraan pedagoginen johtaminen ja palve-
lujohtaminen. Ndmi molemmat kisitteet korostavat johtamistoimintaa, joka kytkeytyy
substanssialueen kehittimiseen ja johon kisitteellisesti siséltyvét johtajuus, péivittdis-
johtaminen ja hallintotyd. Pedagogiseen johtajuuteen katsotaan kuuluvan esimerkiksi
pedagogisten visioiden luomisen, keskustelun ylldpitamisen ja tydmenetelmien kehit-
tdmisen. Siihen kuuluu my6s johtajalle kuuluvia arkitoimintoja, kuten esimerkiksi pe-
dagogisten kokousten organisointia, jotka taas katsotaan kuuluvan péivittdisjohtami-
sen piiriin. Samoin pedagogiseen toimintaan kuuluu esimerkiksi pedagogisen tyon

dokumentointia ja tilastointia, joka taas voidaan lukea kuuluvaksi hallintoty6hon.
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Kaikki kolme keskeistd johtajuuskdsitetta liittyvat siis toisiinsa eli pdivikodin johtami-
seen. Lihinnd niistd puhutaan silloin, kun halutaan esimerkiksi erotella johtajan toi-
minnan, esimerkiksi hénen kéyttiménsd ajan jakautumista p#ivdhoidon funktioiden

suhteen. (Nivala 1999, 24.)

Péivikodin johtajan tehtdvdkuva on vaativa. Pdivikodin hallintoon ja henkil6sto6n
liittyvien tehtédvien lisdksi johtajan on vastattava pidivikotinsa pedagogisesta johtami-
sesta. Pedagogiseen johtamiseen liittyvit paitsi kasvatustoiminnan suunnittelu, arvi-
ointi ja keskustelun ylldpito myds erittdin tirkedni osana toiminnan suunnan visiointi.
Suurin osa pdivdkodin johtajista tySskentelee johtajan tehtdvien ohessa myds ryhma-
vastuisena lastentarhanopettajana. Ryhmén kanssa tydskentely vie johtajan paivittdi-
sestd tybajasta yli puolet, joten herid kysymys, milloin johtaja pystyy rutiiniluontoisten
tehtidviensd lisdksi keskittyméin toiminnan suunnitteluun, kehittdmiseen ja visiointiin.
Tallainen toiminta vaatii rauhoittumista ja pysdhtymistd, se ei onnistu muun touhun

lomassa.

2.3.1 Varhaiskasvatus

Varhaiskasvatus on tieteen nikdkulmasta uusi alue, joka on konkretisoitunut tiedeyh-
teis66n lastentarhanopettajakoulutuksen siirtyessd syksylld 1995 yliopistojen yhtey-
teen. Hujalan mééritelmén mukaan varhaiskasvatus perustuu tieteelliseen tietoon lap-
suuden erityisluonteesta, lapsen oppimisesta, kasvusta ja kehityksestd sekd ymmdr-

rykseen kasvun kontekstuaalisuudesta mikrotasolta makrotasolle. (Hujala, 1996.)

Ojalan mukaan lasten pédivahoito on oleellinen osa varhaiskasvatusta ja voi sanoa, ettd
sen institutionaalinen muoto toimintoineen, henkilostdineen ja  hallinto-
organisaatioineen. Varhaiskasvatus voidaan kisitteellistdd myds situaatioina, varhais-
kasvatustapahtumina ja kdytdntdind, jolloin kasvatus, opetus ja hoiva kietoutuvat toi-
siinsa, eikd niitd voida mielekkéilli tavalla erottaa toisistaan. Varhaiskasvatus on niin

mifritelty kodin, pdivdhoidon ja esikoulun eldménpiiriin sijoittuvaksi vuorovaikutus-
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tapahtumaksi, joka on tavoitteellista ja pyrkii 0-6-vuotiaiden lasten kokonaispersoo-
nallisuuden kehittdmiseen. (Vélim#ki 1999, 25.)

Kansainvélisessd tiedekeskustelussa vakiintuneen kdytdnnon mukaan varhaiskasvatus
on rajattu kattamaan myds ikdvuodet nollasta kahdeksaan. T&ll6in kodin ulkopuolista
varhaiskasvatusta voidaan tarkastella sen organisoitumisen mukaisesti seké ennen op-
pivelvollisuuskoulua ajoittuvana esiopetuksena ettd alkuopetuksena peruskoulun 1-2
Juokilla. (Hujala 1996.) Tapahtuipa varhaiskasvatus minkd nimikkeen alla tahansa sen
pddmédrind on vahvistaa lapsen oppimaan oppimista ja kasvua oman eldminsi ja kas-
vunsa vaikuttajana. Varhaiskasvatus mééritellifin vuorovaikutusprosessiksi, jossa lapsi
omaechtoisen, eldmyksellisen ja kokemuksellisen toiminnan kautta, vertaisryhmikon-
taktien seké aikuisten tavoitteisen ohjauksen avulla kasvaa aktiivisena toimijana. (Hu-

jala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 2-3.)

Yhteiskunnan tarjoaman varhaiskasvatuksen, pdivéhoidon, tavoitteet ilmaistaan Péi-
vihoidon kasvatustavoitekomitean mietinnéssd (1980:31). Sen mukaan péivihoidon
tehtdvd on perheiden kasvatustilanteen tukeminen parhaalla mahdollisella tavalla. Kas-
vatustavoitteet esitetddn prosessitavoitteina, joihin tulevat mukaan kasvattajien ja las-
ten vilisen vuorovaikutuksen lisdksi kasvatustilanteisiin vaikuttavat toimintaympéris-
t6, toimintamuodot, sisdllét, vilineet jne. Komitea pitdd tavoitteiden toteutumisen
ehdottomana edellytyksend kiintedd yhteisty6td kotien kanssa. (Pdivdhoidon kasva-

tustavoitekomitean mietinté 1980, 20.)

2.3.2 Varhaiskasvatus pdivikodeissa

Nykypéividn suomalaisen pdivékotitoiminnan juuret ulottuvat 1800-luvun loppupuo-
lelle. Suomessa ajatuksen lastentarhasta toi ensimméisend esille Uno Cygnaeus, joka
liitti lastentarhan osaksi kansanopetusjérjestelmid. Cygnaeuksen ajatukset eivit saa-
neet vield tuolloin laajempaa kannatusta ja varsinaisen suomalaisen lastentarhatoimin-

nan katsotaan alkaneen vuonna 1888, jolloin Hanna Rothman perusti ensimméiisen



26

kansanlastentarhan Helsinkiin. Toiminnan pééperiaatteena oli vdhdosaisten lasten aut-
taminen ja toiminta perustui Friedrich Frobelin kehittdmille kasvatusfilosofisille aja-
tuksille. (Karila 1997, 45.) Néin sen toiminnassa yhtyivit lastentarha sekd sosiaalinen

ettd pedagoginen tehtiva.

Jo Frébel aikoinaan néki lastentarhan osana yhtendistd kasvatus- ja koulutusjirjestel-
mé4 ja pyrki ndin kokonaisuuteen ja viltti irrallisuuden seké lokeroitumisen. Kansan-
lastentarhatraditiolle on kuitenkin ollut ominaista ajatus, ettd varhaiskasvatus ja koti-
kasvatus ovat saman luonteisia ja ideologisesti yhdenmukaisia. Koulumaisuutta on

perinteisesti vierastettu. (Karila, Kinos & Virtanen 2001, 15.)

Vuonna 1973 séddettiin pdivahoitolaki, joka yhdisti hoivapainotteiset lastenseimet
sekd pedagogispainotteiset lastentarhat péivikodiksi (Karila 1997, 45-46). Piivikoti-
kasitteestd tuli ndin uudella selitykselld uusi pdivihoidon muoto. Péivihoito méritel-
tiin samalla my6s kaikille sitd tarvitseville tarkoitetuksi sosiaalipalveluksi. (Valimiki
1999, 143.)

Paivihoitolain (36/1973) mukaan péivihoitoa voidaan jérjestds tétd tarkoitusta varten
varatussa tilassa, jota kutsutaan pdivikodiksi. Pdivikodit toimivat joko kunnallisella
tai yksityiselld pohjalla. Pdivikodeissa annettava hoito on joko koko- tai osapéiviistd.
(Brotherus, Heliméki & Hyt6nen 1994, 45.) Piivikotitoiminnalta edellytetdén, ettd se
on suunnitelmallista ja tavoitteellista ja pyrkii tukemaan ja edistdamiin yksilollisesti
sekd lapsen heikointa ja vahvinta aluetta. Kasvatuksen tulee kytkeytyd lapsen kehityk-
seen ja vastata kulloisenkin kehitysvaiheen haasteisiin. Suunniteltu toiminta on tavoit-
teisen, pedagogisen toiminnan ehdoton edellytys. Suunnitelmallisuus mahdollistaa
my0s kasvatustydon seurannan, arvioinnin ja kehittdmisen. Suunniteltu toiminta luo
turvallisuutta niin kasvattajille kuin lapsillekin ja antaa myds vanhemmille paremmat
mahdollisuudet vaikuttaa péivikodin kasvatuskiytént6ihin. (Parrila-Haapakoski 1995,
4,22)
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Piivihoidon perustehtévd on toisaalta antaa sosiaalipalvelua ja toisaalta toteuttaa pe-
dagogista kasvatustehtévad. Sithen, miké kulloinkin painottuu pdivikodin perustehts-
viksi vaikuttaa ympdrilld oleva yhteiskunta. 1970-luvulla, jolloin pdivikotipaikoista oli
huutava pula, painottui sosiaalipalvelullinen puoli eli pdivikodin tehtdvé oli ensisijai-
sesti tarjota hoitoa silld aikaa, kun vanhemmat olivat toissd. Péivikotiin olivat etusi-
jalla vdhdvaraisten perheiden lapset sekd sosiaalisista tai kasvatuksellisista syistd hoi-
toa tarvitsevat lapset. Lahesk&én kaikki halukkaat eivét syksyisin ryhmiin mahtuneet ja
syksylld muodostetut ryhmét pysyivit ldhes muuttumattomina seuraavaan kevéfiseen

saakka.

Taloudellisen laman aikaan 1990-luvun alkupuolella, jolloin tyttdmyysluvut olivat
suuret, koettiin taas tidrkedksi perheiden ja vanhempien tukeminen. Ajateltiin, ettd lap-
set tarvitsevat hengéhdyspaikan, jossa he péfsevit olemaan pelkéstédn lapsia ilman
vanhempien huolia. Nyt uuden vuosituhannen alkaessa on piiviakodin tehtiving enti-
sestdin korostunut pedagoginen puoli uuden esiopetuslain my6ta. Yhtend péivikodin

tirkedni perusfunktiona onkin laadukkaan esiopetuksen tarjoaminen.

Laman seuraukset, vanhempien ty6ttomyys, pitkityot ja lyhyet tySllisyyskurssit, vai-
kuttavat vield nykydinkin pdivikotien toimintaan ja erityisesti paivéikotiryhmien muo-
dostumiseen. Ennen niin stabiilit ryhméit eldvét nyt koko ajan. Lapsia jdi pois péivé-
kodista kesken toimintakauden vanhempien tydttomyyden vuoksi ja uusia lapsia ote-
taan vanhojen tilalle. My6s lasten subjektiivinen oikeus péivihoitopaikkaan on aihe-
uttanut sen, ettd kunnissa pdivdkotiryhmii muodostetaan tarpeen mukaan ja kaikille
halukkaille on 16ydyttdvi kunnallinen hoitopaikka. Paitsi ettd téllaiset muutokset vai-
kuttavat lapsiryhmien toimintaan, aiheutuu niisté lisityotd my0s péivikodin johtajalle.
Lukuisten pdivihoitopd#tdsten kirjaamisen lisdksi on johtajalla huoli myds siitd, ettd
ryhmiit saadaan nopeasti tdytetyksi ilman, ettd poisjafimiset vaikuttavat pdivikodin

kiyttdasteeseen tai henkiléston méériin ryhméssa.
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Keskusaiheajattelu on ollut tyypillinen pedagoginen malli lastentarhoissa ja p#iviko-
deissa aina frobelildisen vaiheen ajoista aina 1980-luvulle saakka. Yleensd noin kuu-
kauden kestévit aiheet valittiin yleensd vuodenaikojen, juhlapyhien ja aiheen lapsille
tarjoamien toimintamahdollisuuksien perusteella. Varsinkin 1970-luku ja 1980 —luvun
alkupuoli olivat hyvin toimintatuokiopainotteisia. Sosiaalihallituksen toimesta ilmesty-
neitd pedagogisia oppaita, esimerkiksi 1975 ilmestynyt “Iloiset toimintatuokiot”, luet-
tiin ahkerasti ja sovellettiin pdivékotien toimintaan. (Niiranen & Kinos 2001, 65.)
Toiminta pédivdkodissa oli muutenkin rutiiniluontoista ja aikuiskeskeistd. Aikuiset
suunnittelivat toiminnan ja méfrdsivit pdivin kulun eiki lasten toiveita paljon otettu
huomioon. Myos lasten vanhempien kanssa tehtdvd yhteisty jéi padsdéntoisesti taka-

alalle. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 112.)

Pdivdkotitoimintaa kohtaan kohdistettiin paljon arvostelua. Toimintatuokioita arvos-
teltiin siitd, ettd ne ovat lilan pitkid eivétkd ota tarpeeksi huomioon lasten yksilollisid
tarpeita ja ikdvaihteluita. Tuokioilla oli yleensd koko lapsiryhmi kerrallaan ja kaikki
tekivdt samaa toimintaa. P#ivdkoteja arvosteltin myds niiden toiminnan liiallisesta
javkkyydestd ja joustamattomuudesta. Vanhemmat ottivat voimakkaasti kantaa ja var-
sinkin ”péiviunipakko” heritti paljon keskustelua yleisopalstakirjoituksissa.

1980-luvun loppupuolella alkoi ilmestyé tutkimuksia, joilla pyrittiin kehittdméén péi-
vikotikdytint6jd enemmén lapsia huomioon ottavaksi ja lasten omaa aktiivisuutta
kehittaviksi. Kdytdantdshokki (1989) ja Voisiko jotain olla toisin lasten pdivihoidos-
sa? (1990) kokeilut olivat osa siind muutoksessa, jota alkoi pikkuhiljaa tapahtua péi-
vikodeissa. 1990-luvun my6td alkoi ”lapsikeskeisyyden renessanssi”. Pikku hiljaa
pdivijérjestys alkoi muuttua joustavammaksi, tuokioiden sijaan alettiin suunnitella
lasten koko toimintaympdérist6d, kuunnella ja ottaa enemmin lapsia huomioon. (Niira-
nen & Kinos 2001, 73-74.) Henkil6kunta alkoi my6s kiinnittd3 enemméin huomiota
tyoyhteison toimivuuteen, keskindiseen vuorovaikutukseen ja yhteiseen ongelmanrat—'
kaisuun. Ekologisen orientaation nouseminen varhaiskasvatuksen teoriaperustaksi
nosti perheet lasten ohella varhaiskasvatustyon keskiéon ja suhtautuminen vanhempiin

muuttui (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 112). Nykyisin vanhem-
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pia otetaan aikaisempaa enemméin mukaan toimintaan. He ovat mukana tasavertaisina
kasvattajina suunnittelemassa oman lapsensa kasvatustavoitteita. Koko péivikodin
toiminnalle on ominaista avoimuus, johon vanhempia yritetdin houkutella mukaan

niin, ettd he osallistuvat kasvatusty6hén rinnan péivikodin henkilokunnan kanssa.

Vuoden 1973 péivihoitoasetuksesta ldhtien lapset hoidettiin iéin perusteella méiritel-
lyissd ryhmissd. Vuonna 1992 annettiin asetusmuutos (806/1992), jonka seurauksena
lasten ja henkiloston madrd muuttui suhdeluvuksi. Henkiloston kelpoisuus suhteutet-
tiin tdhén uuteen madrittelyyn. Sosiaalihuollon ammatillisen henkilostén kelpoisuuseh-
doista annetussa asetuksessa (804/1992) on sdddetty, ettd hyviksytty kelpoisuus tulee
olla vahintdan yhdelld aikuisella suhteessa neljdén lapseen alle 3-vuotiaiden osalta ja
suhteessa seitsemidn 3-6-vuotiaiden lasten osalta. Osapiivihoidossa suhdeluku on
1:13. Pidivikodissa tulee vihintdéin joka kolmannella hoito- ja kasvatustehtévissi toi-

mivalla olla mainitussa asetuksessa sdddetty kelpoisuus. (Vilimiki 1999, 144.)

Péivikodeissa on lapsia monesti hoidossa ns. ylipaikoilla. Eli jos lapsi ei ole hoidossa
joka pdivd tai on hoidossa vain osan pdivdi, voidaan hintd “paikkaamaan™ ottaa ryh-
médn 1-2 ylimadrdistd lasta. Varsinkin laman jédlkeen kunnat ovat hy6dynténeet vuon-
na 1993 voimaan tullutta péivdhoitoasetusta, joka ei endi sditele lapsiryhmien kokoa.
Kauppinen toteaa tekemissdén selvityksessd, ettd péivikotien lapsiryhmit ovat nyt
suurempia kuin edellisessd asetuksessa sdidettiin. Mutta vastaavasti kasvatus- ja ohja-
ushenkilokuntaa ei ole juuri lisitty. (Heikkinen 1998, 115.) Kunnissa valvotaan péivi-
kotien lapsiméadrid yleisesti seuraamalla pdivikotien kayttdastetta, jonka tulisi tietysti
ihannetapauksessa olla ldhelld sataa prosenttia! Tédstd atheutuukin monesti paineita
pdivdkodin johtajalle. Lapsiryhmid on paisutettava suuremmiksi kuin se laadukkaan
kasvatuksellisen toiminnan takaamiseksi olisi suotavaa. Kuten Veijo Nivala tutkimus-
tuloksissaan toteaa, johtajat tekevit ty6tddn kasvattajan syddmelld, mutta joutuvat
monesti sosiaalipalvelua viestittdvén hallinnon paineiden alla toimimaan kasvattajan

syddntdin vastaan (Nivala 1999, 203).
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2.3.3 Esiopetus

Kuusivuotiaiden lasten esiopetuksesta on kdyty keskustelua ja sitd on suunniteltu lu-
kuisissa komiteoissa ja tydoryhmissid aina 1960-luvulta ldhtien. Viimein joulukuussa
1999 tuli voimaan laki esiopetuksesta, joka velvoittaa kunnat jirjestiméin ilmaista
esiopetusta viimeistdin 1.8.2001 alkaen. Uudessa lainsdidéannosséd esiopetuksella ym-
mérretddn suunnitelmallista opetusta ja kasvatusta, joka liittyy kiinte#isti sekd varhais-
kasvatukseen ettd alkuopetukseen. (Vuolle 2000, 31.) Kasvatuksen ndkdkulmasta
esiopetus nihdédn laajasti. Se kattaa koko alle kouluikdisten ikdluokan varhaiskasva-
tuksen. Perinteisesti esiopetus-nimikettd suomalaisessa hallinnossa kdytetézin kuitenkin

tarkoittamaan kuusivuotiaiden suunnitelmallista opetusta ja kasvatusta. (Hujala 1996.)

Esiopetuksen tarkoituksena on antaa alle kouluikisille lapsille mahdollisuus oppimi-
seen ja kasvun valmiuksien hankkimiseen. Esiopetusikiisille lapsille kaikki tilanteet
ovat oppimistilanteita. Oppimista ja opetusta tapahtuu kaikissa lapsen eldméén liitty-
vissd toiminnoissa, ei vain niille varta vasten jérjestetyissd oppimistuokioissa. Esiope-
tusta luonnehtii kokonaisvaltaisuus. Lapsen hoito, kasvatus ja opetus liittyviit sau-

mattomasti yhteen. Péivihoito ja esiopetus ovat elinikdisen oppimisen perusta.

Esiopetusta ohjaavat sekd yksilSlliset suunnitelmat ja tavoitteet ettd kunnalliset ja
valtakunnalliset esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet. Talld hetkelld esiopetusta
ohjaa vuonna 2000 julkaistu valtakunnallinen Esiopetuksen opetussuunnitelman pe-
rusteet. Niilld on normimuodon sitovuus. Perusteiden mukaan esiopetuksen tehtdvani
on edistdd lapsen kasvua ihmisyyteen ja eettisesti vastuukykyiseen yhteiskunnan ja-
senyyteen ohjaamalla hdntd vastuulliseen toimintaan ja yhteisesti hyvdksyttyjen
sddntojen noudattamiseen sekd toisten ihmisten arvostamiseen. (Esiopetuksen ope-

tussuunnitelman perusteet 2000, 7.)

Keskeisid sisdltdalueita esiopetuksessa ovat kieli ja vuorovaikutus, matematiikka,
etitkka ja katsomus, ympdéristd- ja luonnontieto, terveys, fyysinen ja motorinen kehitys

sekd taide ja kulttuuri (Esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet 2000, 10-15).
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Toimintaa suunniteltaessa pyritdéin luomaan kokonaisuus, jossa otetaan huomioon
lasten spontaanit leikit, kiinnostuksen kohteet, luovuus ja aktiivisuus sekéd kulloinkin
kasiteltdvan asian tieto- ja taitosisélts. Toiminnan tulee kytkeytyé lapsen aiempiin ko-
kemuksiin ja siini otetaan huomioon lapsen tapa kokea todellisuus. Leikilld on suuri
rooli esiopetuksessa. Paitsi ettd leikki suo lapselle ilon ja mielihyvén tuntemuksia, tar-
joaa leikki itsessdin lapselle tilaisuuden oppimiseen. Lapsi leikkii sitd, mitd hidn on
oppinut ja mitd hén on parhaillaan oppimassa. (Esiopetuksen opetussuunnitelman pe-
rusteet 1996, 16- 20.)

2.4 Aikaisempia tutkimuksia pedagogisesta johtamisesta

Pedagogisesta johtamisesta ei 16ydy kovin paljon tutkimuksia ja kirjallisuutta. Enim-
mikseen pedagogiseen johtajuuteen liittyvit tutkimukset késittelevét johtajuutta kou-
lun puolella. Jonkun verran on opinndytetdissé tehty tutkimuksia paivikodin johtajuu-

desta ja niin sivattu my6s pedagogista johtajuutta.

Veijo Nivala on tutkinut piivikodin johtajuutta ja tehnyt aiheesta viitoskirjan vuonna
1999. Tatd tutkimusta voidaan pitdd perustutkimuksena pidivikodin johtajuudesta.
Nivala on kuvannut viitdskirjassaan nimenomaan suomalaista péividkodin johtajuutta.
Suomalainen pdivikodin johtajuus eroaa muiden maiden pédivdkotien johtajuudesta
15hinnd johtamisen tehtivin kaksitahoisuudessa; on pedagoginen ja sosiaalipalvelulli-
nen tehtdvi. Tutkimuksen mukaan suomalaiset johtajat nikevitkin pédivikodin 1dhinni
kasvun ja hoivan paikkana. Johtajien ajattelu on lapsisuuntautunutta, mutta ajattelussa
pdivikotityon funktiosta heijastuu tasapainottamisongelma sosiaalipalvelullisen ja pe-
dagogisen funktion vililld. Huomattava osa johtajista ei ndhnyt mydskéén suurta eroa
eri ammattiryvhmien tehtivissé ja vastuissa. Vaarana tistd on se, ettd péivikotityd nih-
d4dn niin vain kasvun tukemiseen ja hoivaan suuntautuvana — pdivihoitona. (Nivala

1999, 199.)
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Tutkimuksen mukaan johtajien ajattelusta kuvastui asiantuntijakeskeisyys. Vanhempia
ei nihty tasavertaisina kasvattajina, vaan asiakkuus nihtiin pitkilti vanhempien kas-
vatuksen ndkokulmasta. Vaikka johtajat nékevét pdivikodin asiakaspalveluna ja ovat
valmiita yhteisty6hon, eivit vanhemmat integroidu luonnollisella tavalla p#ivikoti-
kulttuuriin. (Nivala 1999, 201.)

Suomalainen kuntaorganisaatio ei vaikuta kovin kiinnostuneelta varhaiskasvatuksesta,
lghinnd halutaan kontrolloida vain péivdhoidon toteutumista. Pdivikodeilla on oikeus
toteuttaa substanssia melko vapaasti. Varhaiskasvatuksen keskeiseni haasteena pitéisi
olla lapsen oppimisen tukeminen ja ndin ollen johtamisen keskeiseksi haasteeksi nou-
see tdmén kehittdmisprosessin johtaminen eli pedagoginen johtaminen. (Nivala 1999,

204-207.)

Merkittdavd tutkimushanke on myds kansainvilinen johtajuusprojekti (International
Leadership Project), jossa tutkitaan pdivikodin johtajuutta Australiassa, Englannissa,
Suomessa, Vendjdlld ja Yhdysvalloissa. Tutkimuksen tarkoituksena on muodostaa
kuvaa siitd, miten johtajuus, pdivikotiyhteisty6 ja varhaiskasvatustyé ovat suhteessa

toisiinsa eri maissa ja niiden kulttuureissa. (Hujala & Puroila 1998, 8.)

Jarvenkallaksen opinndytetydssd pédivikodin johtajien ndkemyksistd pdiviakodin peda-
gogiseen johtamiseen, nihtiin johtaminen tavoitteellisena mydtavaikutuksena péiviko-
din kasvatustoimintaan. Pedagogista johtamista kuvastivat seuraavat sisidltGluokat:
johtajan pyrkimys vaikuttaa kasvatusty6hon, opetussuunnitelman toteutuminen arjen
kasvatustydssd, johtaja pdivikodin perustehtivin turvaajana ja johtaja ja pedagogiseen
johtamiseen kohdistuneet muutokset. Pedagoginen johtaminen niyttdytyi kiytinnén
toimintana seuraavien sisdltéluokkien mukaisesti: arvioiva keskustelu, toiminnan tason
syvillistdminen, johtajan saatavilla olo ja johtaminen vs. lapsiryhmiitySskentely. Peda-
gogiseen johtamiseen vaikuttavina tekijoind nousivat esiin johtajan toimenkuva, yh-
teistyd muiden johtajien kanssa, aikaresurssit, kasvatusyhteison keskustelukulttuuri,
vaikutteiden saaminen kasvatusyhteison ulkopuolelta ja tiimiajattelu. (Jirvenkallas,

1999.)
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Riikonen on opinndytetydssdén jasentdnyt pédivikodin johtajan tyotd ja sithen kohdis-
tuvia yhteiskunnallisia vaateita viitekehyksendédn péivikodin johtajuuden kontekstuaa-
linen malli. Tutkielman mukaan johtajan tyon ulottuvuudet jakaantuvat visiondiriseen,
hallinnolliseen ja péivittdisen tyon johtamiseen. Ty6n vaatimukset koostuvat laajoista
taidollisista vaatimuksista, monen tieteenalan tuntemuksesta seké asiakkaiden, yhteis-
tybkumppaneiden ja oman lapsiryhmin asettamista vaatimuksista. Johtajien omassa
peruskoulutuksessaan saamat valmiudet johtajana toimimiseen ovat huonot. Seki
ryhmévastuiset ettd hallinnolliset johtajat kokivat my0s selviytyvénsd tyossdin keski-
médrdistd heikommin miké johtuu suuresta tydmadridstd. Tutkimus esitti tdhin helpo-
tukseksi rutiinitehtdvien vihent&imists, kanslistiapua sekd johtajan vapauttamista lap-

siryhmity6skentelystd. (Riikonen 2000.)

Sarvela-Pikkaraisen opinniytety0ssd tarkastellut johtajien kisitykset perustehtdvisti
kuvastivat pdivdhoidolle virallisesti annettuja tehtdvid. Kisitykseen perustehtédvisti
vaikuttaa kulloinenkin yhteiskunnallinen tilanne seki johtajien oma henkilokohtainen
kehittyminen. P&ivikodin perustehtdvin tietoiseksi tekemisen tyOyhteistssd johtajat
kokivat omaksi tehtdvikseen. Asiantuntijuuden kehittymiselle koettiin merkittaviksi
tekijoiksi aikaisempi tyokokemus varhaiskasvatuksessa, oma eldmin kokemus sekd
oppiminen “’kantapédén kautta”. Johtajan tehtédvistd hallinnolliset tehtévét koettiin ru-
tiinitehtédviksi, mutta ihmisten johtamiseen koettiin tarvittavan tukea ja lisékoulutusta.
Pedagogista johtajuutta pidettiin tdrkeéni tehtéivini ja siihen, milld tasolla johtaja to-
teutti pdivihoitoa pedagogisen tehtdvin kautta, vaikutti oma asiantuntijuus, oman
aseman hahmottaminen johtajana ja keskustelun ylldpitdminen henkiloston kesken.
Pedagogisen johtajan tehtéviksi hahmottuivat ndin organisaatiokulttuuria luovat tehta-

vit. (Sarvela-Pikkarainen 1998.)

2.5 Paivikodin johtamisen kontekstuaalinen malli

Johtajuus on hyvin syvisti kokemuksellinen asia ja jokaisella on oma henkilokohtainen

tapansa toteuttaa johtajuutta. Siksi johtajuuden tutkiminen perinteisin positivistisin
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ottein on vaikeaa. (Their 1994.) Péivikodin johtamisesta yleensd ei ole olemassa ko-
vin paljon aiempaa tutkimusta. Pedagogisen johtajuuden tutkiminen varhaiskasvatuk-
sessa on vield melko uusi asia. Jotta tutkimuksella olisi jokin selked suunta, on tutki-
jalla itselldéin kuitenkin oltava jonkinlainen késitys johtajuudesta. T#ssd tutkimuksessa

viitekehyksend on péivikodin johtajuuden kontekstuaalinen malli.

Péividkodin johtajuuden kontekstuaalinen malli on johdettu kasvun kontekstuaalisesta
teoriasta, joka pohjautuu Brofenbrennerin ekologiseen teoriaan (Nivala 1999, 79).
Ekologinen teoria tarkastelee lapsen kehitysprosessia aina yhteydessé sithen ympéris-
t66n, missd se tapahtuu. Teorian peruslihtokohtana on oletus kehityksen tapahtumi-
sesta yksilon ja ympériston vilisend vuorovaikutuksena. Ekologisesta teoriasta nousee
kasvun kontekstuaalisuuden korostus, joka tarkoittaa kokonaisvaltaista lapsen arjesta
nousevaa ndkokulmaa lapsen kasvuun ja oppimiseen. Lapsen oppiminen, kasvu ja ke-
hitys ei ole vain vanhempien tai opettajien toimenpiteiden seuraus, vaan lasten ja ai-
kuisten sekd lasten keskindisen yhteistoiminnan tulosta. (Hujala, Puroila, Parrila-
Haapakoski & Nivala 1998, 10-12; Puroila & Karila 2001, 205.) Lapsen optimaalisiin
kasvun ja kehityksen mahdollisuuksiin vaikuttaa esimerkiksi se, miten hyvin héntd
kasvattavat aikuiset, vanhemmat ja p#ivikodin tyontekijit, kokevat lapsen kasvatuk-

sen tavoitteet yhteisiksi (Nivala 1999, 80).

Kasvatusorganisaation toiminta on jatkuvaa lasten, vanhempien ja ammattihenkiléston
nékemysten ja toiveiden yhteensovittamista. Téami edellyttdd tulkinnallista otetta pii-
vikodin johtajan arjen ymmértimiseen. Johtajuuden rakenteellisiksi tekijoiksi kutsu-
taan niitd yhteiskunnan sosiaalisia ja hallinnollisia tekij6itd, joihin johtajuus on sidok-
sissa. Kun johtajuutta tarkastellaan sek# toimintaan ettd rakenteeseen yhdistyneens,
voidaan puhua johtajuuden kontekstuaalisesta tarkastelusta. (Hujala, Puroila, Parrila-

Haapakoski & Nivala 1998, 159.)

Pdivikodin johtajuutta ei voi tarkastella irrallaan pédivikodin toteuttamasta kasvatus-
ja opetusty0sté eikd sen mahdollistamista pdivihoitopalveluista. Johtajuus péivikodis-

sa toteutuu siind kulttuurisessa ympdristdssd, jossa myds hoito, kasvatus ja opetus
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toteutuvat. Johtajuuden teoreettisessa tarkastelussa otetaan huomioon sek# johtajan
oma toiminta ettd ympériston vaikutus toimintaan. Johtajalla on subjektin asema suh-
teessa omaan toimintaympéristoén. Onnistuneeseen johtajuuteen vaikuttavat mm.
johtajan oma persoonallisuus, hinen johtamistyylinsd ja kykynsd hoitaa ja kehittid
pdivikodin toimintaa. Tarkasteluun on kuitenkin otettava myos péivikodin johtajuu-
den ulkoiset ehdot eli rakenteet. Ne ilmenevit tyoyhteis6n, vanhempien, hallinnon ja
laajempien yhteiskunnallisten rakenteiden, kuten valtiovallan ja lainsddddnndn kautta.
Se, kuinka hyvin vuorovaikutus johtajan ja ymparistén vililld onnistuu, mizrittd4 vii-
me kédessd johtajuuden onnistumista. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala
1998, 160.)

Pdividkodin johtajuuden kontekstuaalisessa mallissa ldhdetdén liikkeelle johtamisen
vilittoméistd ympirist6std (mikrotaso) eli niistd toimintaympérist6isté, joissa johtajalla
on aktiivinen rooli. Tédrkein niistd on tySyhteis6 eli pdivikodin johtajuudesta puhutta-
essa pdivdkoti. Johtaja itse ottaa osaa sekd suoraan vaikuttaa péivikodin toimintaan.
Johtajaan itseensd liittyy muiden odotuksia ja toiveita ja siksi johtajaa itse#déin tarkas-
tellaan my6s yhtensi mikrosysteemind. Muina mikrotason yhteis§ind voidaan tarkas-
tella paivihoidossa olevia lapsia ja heiddn vanhempiaan. Lapset asiakkaana kéyttavit
pdivikodin pedagogista asiantuntemusta hyddykseen ja vanhemmat asiakkaina kéytté-
vit pdivikotia sosiaalipalveluna eli lastensa hoitopaikkana. (Nivala 1999, 80.) On-
nistunut johtamistys edellyttdi onnistunutta yhteisty6td henkil6ston ja asiakkaiden eli
lasten ja perheiden vililld. Vilittomien toimintaympéristdjen vilinen yhteistyd (me-
sosysteemi) on hyvinvoinnin ehto ja sitd pidetdin kontekstuaalisessa johtajuuden mal-

lissa tirkednd. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 160.)

Pdivikodin johtaja ei yksin voi kehittdd pédivikotinsa pedagogista toimintaa. Vaikka
johtajalla itselldéin olisi hienot visiot toiminnan suunnasta ja kehittdmisestd, edellyttdd
se my6s koko henkilskunnan motivoitumista ja tavoitteisiin sitoutumista. Samoin per-
heiden mukaan saaminen ja aktiivinen osallistuminen lasta ja koko pdivikodin toimin-
taa koskeviin asioihin, on laadukkaan pdivihoidon edellytys. Pdividkodin johtaja ei

yksin saa aikaan muutosta eikd yksin pysty kehittiméén pédivikotinsa kasvatuksellista
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toimintaa. T#llainen toiminta edellyttdd aina kaikkien osapuolten vilistd yhteistoimin-

taa ja yhteen hiileen puhaltamista.

Johtamistoiminnan vilittémén toimintaympériston laajentumaa voidaan kutsua johta-
mistoiminnan vililliseksi toimintaympéristoksi (eksosysteemi). Tissd ympiristossi
johtaja itse ei ole aktiivinen toimija. Pdividkodin johtajan vililliseen toimintaymparis-
toon kuuluvat esimerkiksi kunnan sosiaali-, talous- ja henkildstotoimi. P#iviakodin
johtaja itse pitdd pedagogisesti oikeana sitd, ettd pdivikotiryhmid ei paisuteta liian
suuriksi. Johtaja saattaa kuitenkin joutua toimimaan vastoin omaa nikemystééin, jos
sosiaalitoimen ylemmiéltd taholta tulee kédsky ryhmien suurentamisesta kéyttGasteen
parantamiseksi. Myos perheiden, henkilGst6n ja johtajan omat eléménpiirit voivat vé-
lillisesti vaikuttaa johtajuuteen. Ty6ntekijan henkilokohtaisen eldméiin kriisi voi vai-
kuttaa siihen, miten johtaja tyGssiéin toimii ja mitd asioita kulloinkin joutuu painotta-

maan. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 161-162.)

Pdivikodin johtajuuden vilittomid ja vélillisid toimintaympéristGjd mésrittds viime
kédessd yhteiskunnan laajemmat organisatoriset ja ideologiset rakenteet (makrosys-
teemi). T#llaisia rakenteita ovat esimerkiksi kansanedustuslaitos, ministerit, poliittiset
puolueet ja erilaiset jirjestot. Eduskunta on s#dtidnyt paivdhoitoa koskevassa laissa ja
asetuksessa esimerkiksi henkilstén ja lasten vilisestd suhdeluvusta ja tdmi asettaa
johtajalle tietyt toimintamallit, joita hiinen tulee noudattaa. Téllaiset médrdykset valilli-
sesti vaikuttavat sithen, miten johtajuus pdividkodissa toteutuu. (Hujala, Puroila, Par-
rila-Haapakoski & Nivala 1998, 162.)

Piivikodin johtajuuden kontekstuaalisen mallin etuna on se, ettd johtajalla on oikeus
todeta voimavarojensa riittiméttomyys tilanteissa, joissa kontekstitekijit muodostavat
ylivoimaisen esteen hyvin johtajuuden toteutumiselle. Malli vastuuttaa johtajan ja ty6-
yhteison lisdksi myos pdivikotitoimintaan vilillisesti vaikuttavat tahot onnistuneen
johtajuuden saavuttamiseksi. Pdivdkodin johtajan ei yksin tarvitse kantaa vastuuta
kaikkien péivikotityhon liittyvien toimintojen onnistumisesta. (Hujala, Puroila, Par-
rila.Haapakoski & Nivala 1998, 162; Nivala 1999, 85.)
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3. TUTKIMUSONGELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Tutkimusongelmat

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia pdivdkodin pedagogista johtajuutta. Pdivihoi-
toon on uusina asioina tullut lasten subjektiivinen oikeus péivihoitoon ja esiopetusuu-
distus. Nykypéivén vanhemmat ovat entisté tietoisempia oikeuksistaan ja osaavat vaa-
tia lapselleen parasta mahdollista pdivihoitoa. Pdividkodin johtajalla on kokonaisvas-
tuu pédivikotinsa toiminnasta. Péividkodin johtaja on se, jonka on pidettivi yllid kes-
kustelua kasvatustoiminnan suunnittelusta, kehittimisestd ja arvioinnista. Pdivikodin
johtaja vastaa péivikotinsa kasvatuskulttuurista ja toimii myds sen kehityksen ohjaaja-

na.

Tarkoitukseni on selvittdd, pystyvitkd johtajat vastaamaan niihin haasteisiin. Pitdvit-
ko he péivikodin kasvatuksellisen toiminnan kehittémistd tdrke&dni omassa tyossdin?
Miten he toteuttavat kasvatustoiminnan seurantaa ja kehittdmistd? Ja onko heilld riit-
tdvit resurssit toimia téssd tehtdvissd? Eli haluan selvittdd, miten pedagoginen johta-

juus toteutuu tutkimukseen valituissa pdivikodeissa.

Olen torménnyt joskus yleisissd keskusteluissa ennakkoasenteeseen, ettd yksityisilld
péivikodeilla on esimerkiksi parempi taloudellinen tilanne ja niin ollen paremmat toi-
mintaedellytykset kuin kunnallisilla péivikodeilla. Halusin ottaa myds témén puolen
tarkasteluun ja selvittdd 16ytyyko eroja yksityisten ja kunnallisten péivikotien johtajien
tavassa toimia ja johtaa péividkotinsa kasvatustoimintaa Halusin my6s selvittidd, 16y-
tyyko eroja yksityisten ja kunnallisten p#ivikotien johtajien suhtautumisessa vanhem-

piin ja heidédn kanssaan tehtévéin yhteistyohon.

Tutkimusongelmat ovat :
1. Miten pedagogisuus ilmenee péiviikodin johtajan ty6ssd?

1.1 Miti tehtdvid pédivikodin johtajat itse pitdvét térkeind omassa tydssdin?
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1.2 Miten johtajat kokevat pedagogisten tehtédvien toteuttamisen tys-
sddn?
1.3 Paljonko aikaa johtajilta kuluu pedagogisten tehtévien hoitoon?
1.4 Haluaisivatko johtajat lisétd pedagogisten tehtévien hoitoon kéyttdmiinsa
aikaa?
2. Miten pdivikodin johtajat haluavat kehittds pdivikotinsa kasvatuksellista toimin-
taa ja miten ovat toiminnan kehittimisen jirjestédneet?
3. Onko eroja yksityisten ja kunnallisten pdivikotien johtajien pedagogisessa

johtajuudessa?

3.2 Tutkimuksen kohdejoukko ja ajankohta

Tutkimus suoritettiin Mikkelin kaupungin kunnallisten sekd yksityisten péivikotien
johtajille. Kaupungissa oli tutkielman tekohetkelld 16 kunnallista ja 7 yksityistd péivé-
kotia (mybhemmin tapahtuneen kuntaliitoksen seurauksena kunnallisten péividkotien
médrd lisiiintyi 21:een). Teemahaastattelin kaikki yksityisten pdivikotien johtajat sekd
kunnallisista seitsemén. Haastateltavat kunnallisten péivékotien johtajat valitsin arpo-
malla niin, etti yhden miesjohtajan ja yhden hallinnollisen johtajan valitsin etukéteen

varmistaakseni niin heidin mukaan saamisensa.

Tutkimuslupa kunnallisten péividkotien johtajien osalta pyydettiin tammikuussa 2000
paivdhoidon osastopaillikoltd (liite 1). Yksityisissé pédivikodeissa osa johtajista pyysi
luvan haastatteluun suullisesti omilta johtokunniltaan ja osassa riitti johtajan oma
suostumus. Tutkittavia ldhestyin puhelimitse pyytdédkseni heitd haastatteluun ja kaikki
pyydetyt suostuivat, osa hyvinkin innokkaasti. Itse haastattelut aloitin helmikuun lop-

pupuolella vuonna 2000 ja viimeisen haastattelun suoritin toukokuun alkupéivina.
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3.3 Menetelmiéin valinta

Kyseessd on laadullinen tutkimus, jossa on kiytetty kvalitatiivista ja kvantitatiivista
tutkimusmenetelmii rinnakkain. Ne toimivat tdssd tutkielmassa toisiaan tdydentédvind

lihestymistapoina. Kédytetyt tutkimusmenetelmét olivat haastattelu seké lyhyt kysely.

Ennen kuin valitsin teema-alueet haastatteluun ja kyselyyn, tutustuin aiheeseen liitty-
vé#n kirjallisuuteen ja tutkimuksiin pdivikodin johtajuudesta. Kirjallisuuden pohjalta
valitsin teema-alueet, joiden pohjalta tein kyselyn sek& mietin aiheet, jotka haastatte-

lussa pyrin kdyméén lapi.

Haastattelin tutkittavat ensin ja sen jilkeen he vastasivat kyselyyn. Kyselyn avulla oli
tarkoitus tdydentds ja varmentaa haastattelun tuloksia. Kyselyyn vastasivat my®s ne

kunnallisten péivikotien johtajat, joita ei haastateltu, joten otoksesta tuli nédin suurem-

pi.

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytdsin usein varsin pieneen médrdén tapauksia ja
pyritiin analysoimaan niitd mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston tieteellisyyden
kriteeri ei olekaan sen mééri vaan laatu, kisitteellistimisen kattavuus. (Eskola & Suo-

ranta 1998, 18.)

3.3.1 Haastattelu

Haastattelu on sekd médréllisesséd ettd laadullisessa tutkimuksessa kéytetty aineiston
keruun muoto. Se voidaan lyhyesti méadritelld keskusteluksi, jonka tarkoituksena on
kerdtd tietoa. Laadullisen haastattelun luonteeseen kuuluu erityisesti se, ettd sekd
haastattelijalla etti haastateltavalla on tietty vapaus muovata haastattelun kulkua.
(Ruoppila, Hujala, Karila, Kinos, Niiranen & Ojala 1999, 196.)
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Omaan tutkimukseeni valitsin haastattelun eri lajeista teemahaastattelun, koska se sopi
parhaiten tutkittavaan aiheeseen. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma,
jossa haastattelun aihepiirit, teema-alueet, on haastattelija etukéteen pédttényt, mutta
kysymyksilld ei ole tarkkaa rajaa ja muotoa (Hirsjdrvi & Hurme 1991, 36). Haastatte-
lija varmistaa, ettd kaikki etuk#iteen péitetyt teema-alueet kdyddin haastateltavan
kanssa lidpi, mutta niiden jérjestys ja laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen. Haas-
tattelijalla on jonkinlainen tukilista késiteltdvistd aiheista, ei kuitenkaan valmiita kysy-
myksid. (Eskola & Suoranta 1998, 87.)

Teemahaastattelu sopii erinomaisesti kéytettdvdksi, kun puhutaan asioista, joista
haastateltavat eivit ole tottuneet péivittdin keskustelemaan. Haastateltavia pyydettiin
esimerkiksi médritteleméin mielestdéin Ayvd johtaja, ihannetila vanhempien ja pdivd-
kodin vilisessd yhteistyossd jne. Haastattelun avulla pyrin saamaan esiin haastateltavi-
en omaa kokemusmaailmaa seké médritelmis eri tilanteista. (Hirsjarvi & Hurme 1991,

35-36.)

Haastattelut suoritin yleensd haastateltavien tyGpaikalla, vain parissa tapauksessa
omalla ty6paikallani. Haastattelut kestiviit puolesta tunnista puoleentoista tuntiin.

Kaikki haastateltavat suostuivat haastattelun &énitykseen.

Haastattelun runko koostui viidestd teema-alueesta. Ensimméinen teema oli pdiviko-
din kasvatustoiminta ja toinen tyoyhteiso ja sen kehittdminen. Kolmannessa alueessa
keskusteltiin vanhempien kanssa tehtévésti yhteisty§sti ja neljinnessd itse pdiviakodin
johtamiseen Hlittyvistd asioista. Viimeinen teema-alue kisitteli lahinnd péivikotiorgani-

saatioon ja valtakunnalliseen ohjaukseen liittyvid seikkoja (liite 2).

Haastattelussa en missdén vaiheessa suoraan kysynyt haastateltavilta pedagogisesta
johtamisesta, vaan yritin paistd aiheeseen kisiksi kiertoteitse. Kysyin esimerkiksi, mi-
ten johtajat ovat organisoineet toiminnan kehittdmisen ja ndin yritin saada selville,

kuinka tdrkednd johtajat sitd ylipa#tdin pitivat. Tai kysyin, mitd johtajan tehtéviin
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kuuluu, koska uskon, etti johtajat nédin kertoivat ne tehtivit, joita he todella tekevit

ja pitdvét tyossdin tarkednd.

3.3.2 Kysely

Kyselyn avulla oli tarkoitus tdydentéi# haastattelussa saatuja tuloksia. Haastatelluille
johtajille annettiin heti haastattelun jdlkeen kyselylomake téytettdviksi. Vain kahdessa
tapauksessa haastateltavat palauttivat sen myShemmin postitse vastausajan vihyyden
vuoksi. Muille kunnallisille johtajille kysely ldhetettiin kaupungin sisépostin vélityk-
selld saatekirjeen kanssa, jossa kerrottiin tutkimuksesta. Kyselyyn vastasivat kaikki

johtajat yhtd lukuun ottamatta.

Kyselyssi oli varsinaisia paidkysymyksid neljd ja jokaisessa kysymyksessd 21 erilaista
péivikotitydhon liittyvdd monivalintavaihtoehtoa, joihin johtajien piti valita sopivin
vaihtoehto asteikolla 1-5. Ensimmiisessd kysymyksessd he arvioivat tehtdvin térke-
yttd omassa johtajan tySssidéin. Seuraavassa kysymyksessi piti arvioida, miten helppoa
tai vaikeaa tehtévid oli toteuttaa. Kolmannessa kysymyksesséd johtajat kertoivat, pal-
jonko tybaikaa kului tehtidvien hoitoon ja viimeisessd kysyttiin, mitd tehtidvid johtajat

haluaisivat liséitd ja mitd vihentds (liite 3).

Osa kysymyksistd liittyi suoraan péivikodin kasvatustoiminnan johtamiseen ja osa
yleensd péivikotityohon liittyviin tehtéviin, kuten esimerkiksi pdiviunien valvontaan
tai osaston siisteydestd huolehtimiseen. Niin halusin varmistaa, etté saisin monipuoli-

sen kuvan johtajien tehtévisté, niidden tarkeydesti ja niiden hoitoon kéytetysté ajasta.

Kyselylomakkeen lopussa oli osio, jossa kysyttiin vastaajan iké, koulutus, tyOssd /
johtajana oloaika, pdivikodin lapsiryhmien / lasten méird, henkilokunnan mééré, onko
hallinnollinen vai ryhmévastuinen johtaja ja kuuluuko tehtéviin muuta kuin paivikodin

johtajan tehtivit. Haastatelluilta johtajilta samat tiedot kysyin haastattelussa.
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Tllaisen kyselyn etuna on, ettd saadaan kaikilta vastaajilta vastaukset samoihin kysy-
myksiin. Vastauksia on niin ollen helppo késitelld ja vertailla keskendéin. Huonoja
puolia ovat ne, ettei pysty varmistumaan siitd, miten vakavasti vastaajat ovat suhtau-
tuneet kyselyyn ja miten onnistuneina vastaajat ovat pitéineet annettuja vastausvaihto-

ehtoja. (Hirsjédrvi, Remes & Sajavaara 2000, 191-197.)

3.4 Tutkimuksen analyysi

Laadullisen aineiston analyysilla on tarkoitus saada aineistoon selkeyttd ja sitd kautta
uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin avulla tiivistetdsdn keréittyd aineistoa ka-
dottamatta silti sen siséltdamid informaatiota. Hajanaisesta aineistosta saadaan néin

selked ja mielek&s kokonaisuus. (Eskola & Suoranta 1998, 138.)

Kvalitatiivisen aineiston analyysissd pidetéén tdrkesdnd kisittely- ja tulkintasdéintGjen
muodostamista ja niiden tarkkaa selvittimistd. Kéytetyt kéasitteet, mé#ritelmiit ja ana-
lyysiyksikot on identifioitava tarkasti. Ndin on mahdollista varmistua siit4, ettd tutkija
itse toimii johdonmukaisesti ja analyysi on my6s muiden tutkijoiden toistettavissa.

(Tynjald 1991.)

Itse aloitin aineiston analyysin kuuntelemalla #énitettyjd haastatteluja. Sitten kirjoitin
nauhat puhtaaksi. Litteroitua tekstid tuli kaiken kaikkiaan 70 sivua. Samalla kun
kuuntelin ja kirjoitin, aloin jo mielesséni hahmotella esiin nousevia osioita. Haastatte-
lujen analysoinnissa keskityin niiden sisdlt6on, en niinkdin muotoon. En kiinnittényt
erityistdi huomiota haastateltavien puheeseen liittyviin taukoihin, painotuksiin enkd

merkityksettomiin d4nn&hdyksiin, joten jétin ne litteroimatta.

Litteroituani haastattelut luin niitd vield moneen otteeseen uudelleen. Pyrin jakamaan
aineistoa tutkimusongelmien sekd sen mukaisesti, miti aineistosta nousi esille. Ensin
aloin keritd asioita tietyn teeman ympdrille. Esimerkiksi aineistosta nousi teemaksi

kasvatuskeskustelut p#ivdkodissa, joten kerdsin tdmén otsikon ympdrille jokaisesta
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haastattelusta kaiken, mitd aiheesta loytyi. Etenin ndin niin pitkéén, kun aihetta riitti.
Totesin kuitenkin, ettd olin ottanut kisittelyyn my6s sellaisia aiheita, jotka eivét vélt-

tamiéttd liittyneet pdivikodin pedagogiseen johtamiseen.

Luin aineistoa vield uudelleen ja lihdin miettiméén tarkemmin niitd aihealueita, jotka
nousivat aineistosta liittyen nimenomaan pedagogiseen johtamiseen. Otin otsikoksi
aineistosta nousseen aiheen, joka mielesténi liittyi pedagogiseen johtamiseen. Sitten
kévin ldpi kaikki haastattelut ja kerisin kunkin otsikon alle haastatteluista sithen liitty-
vit haastateltavien puheenvuorot. Esiin nousseita aihealueita olivat mm.: kasvatuskes-
kustelut, toiminnan arviointi, perustehtdvi, toiminnan kehittiminen, kehityskeskuste-
lut, vanhempien kanssa tehtéivd yhteistyd, hankalat ja helpot tehtévit johtajana jne.
Erotin yksityisten ja kunnallisten johtajien haastattelujen tulokset toisistaan, jotta

pystyisin vertailemaan niitd kesken#én.

Tamin jilkeen lueskelin luokiteltua aineistoa vield moneen kertaan. Vertailin néin ai-
neistoa ja lopuksi tein kustakin aiheesta yhteenvedon. Samanaikaisesti luin myds ai-
heeseen liittyvad kirjallisuutta varmistaakseni omaa tulkintaani ja selkeyttddkseni kir-

joittamaani teoriaosuutta.

Kyselyn tulokset luokittelin Excel-ohjelman avulla. Ensin laskin kaikkien vastausten
keskiarvot (liite 3). Néin sain kuvan siitd, miten johtajat keskimiérin ajattelivat ja toi-
mivat tySssidin. Seuraavaksi tein vastauksista viivadiagrammin, jotta pystyin vertaile-
maan kaikkia vaihtoehtoja keskenéin (liite 4). Niiden avulla pystyin helposti hahmot-
tamaan esimerkiksi, mitd tehtévid johtajat pitivét tdrkeind ja miten helppoa heidén oli

niitd toteuttaa tydssiin.

Téassd vaiheessa huomasin tehneeni virheen kyselylomakkeessa. Olin unohtanut kak-
koskysymyksessd (II Arvioi miten helppoa tai vaikeaa sinun on toteuttaa seuraavia
tehtdvid tyossisi pdivikodin johtajana?) kokonaan pois vaihtoehdon 16 (tyollistetty-
jen, harjoittelijoiden yms. ohjaus). Katson kuitenkin, etti silld ei ole tutkimuksen lop-

putulokseen kovin merkittévad vaikutusta.
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Pysty#kseni vield vertailemaan yksityisten ja kunnallisten pdivikotien johtajien vasta-
uksia, erottelin kumpienkin vastausten keskiarvot erikseen (liite 5). Tdssd vaiheessa
muutin vastausvaihtoehtoja niin, ettd sain ne loogisesti paremmin vastaamaan toisiaan.
Eli kun esimerkiksi kysymyksessd I vastasi vaihtoehto 1 erittdin tirkedi ja 5 tarpee-
tonta, kéfinsin ne piinvastoin eli 1 on tarpeeton ja 5 erittdin tdrked. Saman toimenpi-

teen tein myds tehtévissd 111 ja IV.

Alun perin p#itutkimusmenetelmind oli tarkoitus kédyttdd haastattelua, jota olisi tay-
dennetty lyhyelld kyselylld. Kokemattomuuttani haastatteluaineistosta tuli kuitenkin
erittdin runsas, joten selvitdkseni tyGtaakasta hengisséd, paitin ottaa molemmilla me-

netelmilld saadut aineistot rinnakkain tasavertaisina tarkasteluun.

Kysely toimii nyt ik#zn kuin runkona, joka ohjaa aineiston kisittelyi ja tulkintaa. Ky-
selyn tulokset tdydentivit haastattelun tuloksia seké piinvastoin. Haastateltavien pu-
heiden suorat lainaukset rikastuttavat aineistoa sekd tuovat kyselyn tuloksia ldhem-

miksi todellisuutta.

3.5 Eettiset kysymykset

Tutkimusluvat olen hakenut asiallisesti sekd kunnallisten péivikotien esimieheltd ettd
yksityisiltd pdivikodeilta, joista osassa johtaja itse pystyi antamaan luvan ja osassa he
pyysivit itse luvan omalta johtokunnaltaan. Kaikki johtajat tulivat vapaaehtoisesti

mukaan tutkimukseen.

Lupasin tutkittaville, ettd vastaajien henkilollisyys ja péivikodin nimi ei paljastu mis-
sédn tutkimusvaiheessa. Itsedni luonnollisesti sitoo vaitiolovelvollisuus, koska kysees-
sd on piivikotia koskevia asioita. Johtajilla on aikanaan mahdollisuus tutustua valmii-
seen ty6hon, koska yksi kappale lnovutetaan pdivdhoidon johtajalle sosiaalikeskuk-

scen.
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Haastateltavien vastausten suorissa lainauksissa olen noudattanut ehdotonta totuutta
ja ne noudattavat sanasta sanaan alkuperdisii haastatteluja. Tulosten analyysissé ja
tulkinnassa olen pyrkinyt objektiivisuuteen ja tietoisesti vilttdmidin omia ennakko-

asenteitani ja mahdollisia ennakkoluulojani.

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisin menetelmin toteutettua tutkimusta on kritisoitu luotettavuuskriteerien
puutteesta. Ymmiértdméttdmyyttd on varmaankin lisdnnyt se, ettd kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei voi erottaa toi-
sistaan yhtd jyrkésti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa on mahdollisuus kulkea paljon vapaammin edestakaisin analyysin, tehtyjen tul-
kintojen ja tutkimustekstin vélilld kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Erityisesti
kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija joutuu jatkuvasti pohtimaan tekemidfin ratkai-
suja ja nidin ollen ottamaan yhtd aikaa kantaa sek# analyysin kattavuuteen ettd teke-

ménsi tyon luotettavuuteen. (Eskola & Suoranta 1998, 209.)

Lincoln ja Cuba ovat muovanneet kvalitatiiviseen tutkimukseen paremmin soveltuvat
luotettavuuskdsitteet. He puhuvat perinteisten sisdisen validiteetin, ulkoisen validitee-
tin, reliabiliteetin ja objektiivisuuden sijaan “totuusarvosta”, sovellettavuudesta, py-

syvyydestd ja neutraalisuudesta. (Tynjdld 1991.)

3.6.1 Vastaavuus

Totuusarvo voidaan suomentaa termilld vastaavuus. Tutkijan on tarkkaan arvioitava

vastaavatko hinen kisitteellistyksensi ja tulkintansa tutkittavien késityksii.

Tutkijan on tarkkaan tutustuttava etukéteen aiheesta jo olemassa olevaan kirjallisuu-

teen ja aiempiin tutkimuksiin. My®&s tutkittavaan aiheeseen on perehdyttdvid huolella,
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jotta tutkija on sisdlld aiheessa ja hinelld on aiheesta riittdvén laaja ndkdkulma. Tastd
perehtyneisyydestd on hyotyd laadittaessa esimerkiksi teemahaastattelurunkoa. Jotta
kysymyksilld saavutettaisiin haluttuja merkityksid, on haastattelukysymyksii ja lisdky-
symyksid oltava riittdvin paljon. Kysymyksissd ei kuitenkaan tarvitse suoraan ilmeti
tutkimuksen tarkka aibe, jotta haastateltavat vastaisivat mahdollisimman neutraalisti
eivitkd alkaisi vastailemaan niin kuin olettavat tutkijan toivovan. Omassa haastattelus-
sani en kysynyt johtajilta suoraan pedagogisesta johtajuudesta, vaan yritin 15ytdd pe-
dagogista johtajuutta kyselemlld heidéin ty6stdidn yleensd, tyStehtévistdin ja miten he
esimerkiksi organisoivat suunnittelun ja keskustelun. Lyhyessd kyselyssd oli mukana
myos sellaisia tehtivid, jotka eivit millddn tavalla liittyneet pedagogiseen johtajuuteen.
Néiden erilaisten vaihtoehtojen avulla halusin selvittdg sitd, mitd johtajat todella pité-

vit tyossdin tirkednd ja mihin tydaika todellisuudessa kuluu.

Omasta tyShistoriastani pdivikodin johtajana on se hy6ty, ettd tunnen tutkittavan ai-
heen hyvin ja puhuin haastateltavien kanssa samaa kieltd eli kdytetyt késitteet ymmaér-
rettiin samalla tavalla. Koska olen itse niin sisélld tutkittavassa aihealueessa, piilee
siind se vaara, ettd alan tulkita aineistoani omassa mielesséni olevien merkitysten
kautta. Juuri téllaisen vaaran vuoksi korostetaan tutkijan reflektiivistd otetta tyohonsé.
Tutkijan on jatkuvasti tarkkailtava itsedén, reaktioitaan ja tuntemuksiaan, jotka voivat
vaikuttaa havaintoihin ja niiden tulkintaan. (Tynjald 1991.) Huomasin itsekin tuloksia
analysoidessani joitakin kertoja, ettd koska tunsin jotkut johtajista hyvin jo ennestéén,
oletin heidén olevan jotakin tiettyd mielté jostakin asiasta, joka ei sitten vastannutkaan
odotuksiani. Eli jouduin tietoisesti unohtamaan omat mielipiteeni ja ennakkokésityk-

seni ja todella keskittyméén haastattelujen sisélt66n

3.6.2 Siirrettivyys

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin vaan pyritéddn kuvaa-
maan jotakin tapahtumaa, ymmértdméén tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti

mielekis tulkinta jostakin ilmiostd (Eskola & Suoranta 1998, 61).
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Sulkusen mukaan yleistyksid ei ole mahdollista tehdd suoraan aineistosta, vaan siitd
tehdyistd tulkinnoista. Yleistettdvyyden kriteeriksi nousee t#lloin jérkevd aineiston
kokoaminen. Till6in esimerkiksi haastateltavia valitessa olisi suotavaa, ettd heilld olisi
suhteellisen samanlainen kokemusmaailma, tekijin kanssa samanlaista tietoa tutki-
musongelmasta ja he olisivat kiinnostuneita tutkimuksesta. (Eskola & Suoranta 1998,

66.)

Omassa tutkimuksessani seké haastattelija ettd haastateltavat ovat kaikki péiviakotien
johtajia, joten kokemusmaailma on ainakin siltd osin meille kaikille samanlainen. Joh-
tajat tuntuivat yleisesti ottaen olevan kimnostuneita aiheesta ja puhuivat siitd mielel-

1d4n, jotkut jopa puolitoista tuntia!

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole syytd puhua tulosten samanlaisesta yleistettd-
vyydestd kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, vaan pikemminkin niiden
“siirrettivyydestd” (Tynjdld 1991; Eskola & Suoranta 1998). Tulosten siirrettavyys .
toiseen kontekstiin riippuu siitd, miten samankaltaisia tutkittu ympiristd ja sovel-
lusympdristd ovat. Johtopé#tdksid siirrettdvyydestd ei voi tehdd yksin tutkija, vaan
sovellusarvon arvioimisen vastuu tulee my6s tutkimustulosten hyddyntdjélle. Tutkijan
on kuvattava riittdvisti aineistoaan ja tutkimustaan, jotta lukija voi pohtia tutkimus-
tulosten soveltamista myds muihin kuin tutkittuihin konteksteihin (Tynjéld 1991.) Us-
kon, ettd omat tutkimustulokseni ovat siirrettédvissd my6s muihin péivékotien johtajiin.
Piivikodit ja niiden toiminta ovat kuitenkin yleispiirteiltddn hyvin samanlaista misséd

pdin tahansa Suomea.

3.6.3 Tutkimuksen arvioitavuus

Reliabiliteetti-késite kuuluu yleensi kvantitatiiviseen tutkimukseen. Tutkimustulosten
reliabiliteettia on tutkittu esimerkiksi uusintamittauksella, jolla tarkistetaan, missd
médrin tutkimustulokset pysyvit muuttumattomina, kun tutkimus toistetaan samoissa

olosuhteissa. (Tynjdld 1991.)
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Tutkimustulosten pysyminen ei ole relevanttia, jos oletetaan ettd tutkimuksella voi-
daan tavoittaa “monia todellisuuksia”. Lisdksi tutkimuksen kuluessa voi eri syisti
johtuvaa vaihtelua ilmet# paitsi tutkijassa itsessdén tai ympérdivissd olosuhteissa niin

myd0s itse tutkittavassa ilmidssé. (Tynjdlid, 1991.)

Pedagogista johtajuutta tutkin sek# haastattelun ettid kyselyn avulla. Molempien me-
netelmien tulokset vastasivat hyvin toisiaan eikd tuloksissa ilmennyt ristiriitaa keske-

Itse huomasin haastatteluja tehdesséni vapautuvani, mitd pidemmille etenin. Ensim-
miisessd haastattelussa jénnitin, toimiiko #inityslaite, mitihin haastateltava ajattelee
kysymyksisténi jne. Keskityin enemmin itse haastattelun sujumiseen kuin haastatelta-
van kuuntelemiseen. Tdmé tietenkin helpottui ajan kanssa ja, koska pystyin enemmin
keskittyméén haastateltavan puheeseen, kyselin ja tarkensin myds enemmin haasta-
teltavan puheen sisélt64d ja sain ndin kenties enemmiin irti haastattelusta. Kysymyksid
ja aihealueita en vaihtanut, ainoastaan jitin joitain kysymyksid pois, koska ne eiviit
sittenkdéin liittyneet olennaisesti itse asiaan ja huomasin haastattelujen joidenkin koh-

dalla venyvin todella pitkiksi.

Tutkijan on otettava huomioon paitsi erilaiset ulkoiset vaihtelua aiheuttavat tekijat,
myos tutkimuksesta ja ilmi6std itsestdén johtuvat tekijat. Tamén kaltaisesta luotetta-
vuuden osatekijdstd puhuttaessa voimme puhua tutkimustilanteen arvioinnista, jossa

em. tekijét pyritdfin ottamaan huomioon. (Tynjdld 1991.)

3.6.4 Vahvistettavuus

Perinteinen “objektiivisuus” —késite sisiltédid oletuksen yhden ainoan totuuden olemas-
saolosta ja sen saavuttamisen mahdollisuudesta. Nykyisin korostetaan yhid useammin
sitd ettd “subjektiivisuus” on viistdmitontd. Tutkimuksella tavoitetaan pikemminkin

nikdkulmia kuin totuutta sinéinsi. (Tynjild, 1991.)
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Objektiivisuus tutkimuksessa on hyvi, kun silld tarkoitetaan sité, etté tutkija ei sekoita
omia uskomuksiaan, asenteitaan, arvostuksiaan jne. tutkimuskohteeseen. Tutkijan
pitdisikin yrittd4 tunnistaa omat esioletuksensa ja arvostuksensa. Objektiivisuus syntyy

nimenomaan oman subjektiivisuutensa tunnistamisesta. (Eskola & Suoranta 1998, 17.)

Tutkijan on hyvi olla tietoinen siitd, miten tutkijan oma viitekehys vaikuttaa kentté-
ty6hon. Samoin on huolellisesti dokumentoitava tutkimusmenettelyt, jotta tutkimuk-
sen lukijan tai ulkopuolisen tarkastajan on mahdollista seurata tutkimuksen kulkua ja
arvioida sen luotettavuutta. Pattonin mukaan kyse on téll6in tutkijan luotettavuudesta,

uskottavuudesta, rehellisyydesti ja tasapainosta. (Tynjéld, 1991.)

Itse tunnen kaikki haastateltavani jollakin tavalla; osan paremmin, osan vain nimeltd.
Uskon, ettd osan johtajista oli helpompi keskustella kanssani tutkimusaiheesta, koska
olin heille ennestdéin tuttu. Joidenkin kohdalla huomasin haastattelun alussa pientd
varautuneisuutta, mutta se hilveni mielestdni haastattelun edetessi. Vapautumista
edesauttoi varmaankin myos se, ettd kysymykseni olivat melko yleisluonteisia ja kos-
kettelivat nimenomaan juuri johtajan omia mielipiteits ja nikemyksid, ei niink&én talon
sisdisid asioita. Itse haastatteluissa rajasin tarkasti keskustelun koskemaan vain teema-
haastattelun aiheita ja kysymyksid, enkd antanut sen lihted ronsyilemién muille po-

luille.

4. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustuloksissa olen kuljettanut rinnakkain seké haastattelun ettd kyselyn tuloksia.
Kysely toimii pohjana, jonka ohjaamana lihdin kartoittamaan pedagogista johtajuutta.
Haastatteluaineisto kulkee koko ajan rinnalla ja sen vilitykselld pystyn todentamaan ja
eldvoittdmiin kyselyn tuloksia. Suoriin lainauksiin olen yleensd ottanut esimerkit seké

kunnallisten (KH) etté yksityisten (YH) péivédkotien johtajien haastatteluista.
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Tutkimukseen osallistuneiden johtajien keski-ikd oli 43,5 vuotta. Keskiméérdinen péi-
vihoitoalalla tyGskentelyaika oli 18 vuotta, josta piivikodin johtajan tehtévissd kes-
kiméirin 10 vuotta. Ryhmévastuisia johtajista oli enemmistd 17 ja hallinnollisia johta-
jista oli 4. Ryhmévastuisille johtajille ei yleensd kuulunut muita tehtévid ryhmén veté-
misen lisiksi kuin pdivikodin johtajan tehtdvit. Hallinnolliset johtajat vastasivat péi-

vikotinsa lisiksi yleensd perhepdividhoidosta sekd ryhméperhepdivikodeista.

4.1 Péivikodin johtaja perustehtévén toteuttajana

Piividhoidon perustehtévi on toisaalta antaa sosiaalipalvelua ja toisaalta toteuttaa pe-
dagogista kasvatustehtdvid. Péivikodin johtajalla itselléiin on oltava selked tietoisuus
perustehtivistd ja sen tavoitteiden mukaisesta toiminnasta. Johtajan tehtévé on edistédd
tdmin perustehtivin toteutumista yksikOssé sekd pitdd huolta, ettd perustehtéivd on
myds muun henkilékunnan tietoisuudessa. Omassa tutkimuksessani kyselin pdivikodin
johtajilta, mitd he pitdvit pdivikodin perustehtévini ja kayvitko he siitd keskustelua

muun henkilékunnan kanssa.

Kylli se on lasten hoidosta ja kasvatuksesta huolehtiminen niin ettd lapsilla on tur-
vallinen hoito silld aikaa kun vanhemmat on tdissd tai muuten tota noin niin muuten
haluavat lapsilleen virikkeitd ja kasvatusta niin kylld se on meiddn tehtdvd huolehtia

ettd he saa laadukasta ja turvallista hoitoa (YH 2).

Tarjota niitd hoidollisia palveluja joita kysytddn paikat tdytetddn asian mukaisesti

tarjota ikdtasoa vastaavaa toimintaa tukea perhettd ja lasta lapsen kasvussa (KH 4).

Kaksi haastateltavista mainitsi perustehtdviksi esiopetuksen antamisen. Suurin osa
painotti piivikodin tehtdviksi lasten hoidon ja kasvattamisen. Kasvattamista ldhestyt-
tiin enemmiin aikuislidhtdisesti eli vastauksissa korostettiin vanhempien kasvattamisen

tukemista ei niink#én lapsildht6istd kasvattamista.



51

Johtajilta kysyttiin my6s, keskustelevatko he yksikdssdéin muun henkilokunnan kanssa
perustehtévistd ja tekevit sitd néin tietoiseksi. Puolet johtajista kertoi, ettd heilld kes-
kustellaan perustehtdvistd sddnnollisesti. Puolet taas kertoi keskustelun tapahtuvan

palaverien yhteydessi tai silloin t#lloin eli ei kovin yleisesti.

Kylla niitd mietitdan mikd se oleellinen on ....... enemmadnkin vois kdydd kokonai-
suudessa ettd kaytds koko talo mutta toivon ettd tiimeissda kdyvddn mutta tiidgn senkin
ettd ehdottomasti enemmadn pitds kdydd tarve on tosi suuri jos tiimityéskentelyn tasoa
mittaa se on edellytys hakea sitd yhteistd ymmdrrystd kasvatuksesta koska jokainen
tulee omalla kasvatushistorialla kuitenkin vaikka ammatillisesti tddlld pitds toimia

kuitenkin se oma persoona ja oma historia sielld vaikuttaa (KH 35).

Keskustellaan aika paljon koska me ollaan tin tyotaitotalkoitten kautta tdmmdsessd
tydyhteison kehittdmisprojektissa ja samoin ite oon siind johtajakoulutuksessa niissd
on semmosia tehtavidki ollu parin vuoden aikana sekd tyoyhteisélie ettd johtajille
ettd siind niitd on tullu hyvin paljon sitte meilld on tuolla kahvihuoneen seindlld ihan

koottuki joitakin ajatuksia (YH 8)

4.2 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut eli esimies-alaiskeskustelut kuuluvat oleellisesti pedagogiseen
johtajuuteen. Niitd kehityskeskusteluja kaikki johtajat pitivét joko erittdin téirkeédni tai
tiarkednd. Kukaan johtajista ei kéyttdnyt ndihin keskusteluihin aikaa erittdin paljon,
mutta paljon aikaa kertoi kéyttdvinsi seitseméin vastaajaa. Vain yksi halusi lisétd niihin
kéytettdvid aikaa erittdin paljon ja paljon halusi lisétd 11 johtajaa. Kukaan johtajista ei
kertonut, ettd ei kéyttéisi aikaa lainkaan esimies-alaiskeskusteluihin eli jokainen johtaja
kyselyn perusteella kdy henkilokuntansa kanssa kehitys- eli esimies-alaiskeskusteluja.
Loput (9) ilmeisesti olivat tyytyviisid nykyisin vallitsevaan tilanteeseen. Suurin osa

johtajista koki esimies-alaiskeskustelujen toteuttamisen helppona tai erittédin helppona.
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My0s haastattelun perusteella jokainen kertoi kdyvinsd henkilokunnan kanssa kehi-
tyskeskusteluja vihintdin kerran vuodessa. Pohjana tuntui olevan yleisesti kaupungilla
kéytossd oleva valmis tuloskeskustelukaavake. Kaavakkeen pohjalta kéytdvissd kes-
kusteluissa kdydain ldpi mennyttd, tulevaa, tyontekijin tavoitteita, kehittdmisehdotuk-

sia, palautetta johtajalle ja johtajalta alaiselle, keskustellaan jaksamisesta jne.

Syksylld mitd tavoitteita asettaa vuodelle ja mitd edellisestd on jddny ajatuksia ja
mitd haluais parantaa toiminnassa tai omassa tyossddn haluais parantaa sitte ta-

votteet sille vuodelle ja mitd toivoo esimieheltd (KH 13).

Ootko pitdny tdnd aikana kun oot ollu johtajana henkilokohtasia keskusteluja? Oon
pitiny

Ornko teilld tapana pitdd niitd sddnndllisesti? Se on ollu semmonen tapa joka ei oo
aikasemmin ilmeisesti ollu.

Se on siun aikana vasta tullu? Mid ymmdrsin ettd oisko (edellinen johtaja) yhen ker-
ran pitdny ku se alko ndilla yksityisilld johtajilla se johtajakoulutus sitd kautta joutu
tekemdidin (YH 11).

Joo koetan esimies-alaiskeskusteluja kaks kertaa vuodessa pitdd koetan kehittdda nii-
hin aina jotakin vdihdn uutta kerran vuodessa piddn semmosen perinteisen ollaan
nendt vastakkain ja on ne kaavakkeet niiden pohjalta mietitddn ja on annettu kysy-
mykset etukdteen mietittdvdksi mut sitte toine mihin koetan keksid vdhdn jotain eri-
laista on tehty semmosia esimerkiksi he ovat kirjottaneet mulle kirjeen jostakin tie-

tystd aiheesta jonka md oon antanu sit sen pohjalta on asiaa syvennelty ... (YH 8).

4.3 Toiminnan kehittdminen ja arviointi

Pedagogiseen johtajuuteen kuuluu myds oleellisena osana toiminnan kehittéiminen ja
arvioiminen. Lihes kaikki johtajat (19) mainitsivatkin kaikkein tdrkeimmiéksi tehtd-

vikseen juuri toiminnan kehittdimisen ja arvioimisen. Yhden johtajan mielestd se oli
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tiarkedi ja yhden mielestd ei kovin tirkedd. Reilu puolet kertoi kehittdmiseen ja arvi-
oimiseen kuluvan aikaa paljon tai erittdin paljon. Yksi johtajista ei kyselyn mukaan

kayttinyt lainkaan ty$aikaansa toiminnan kehittdmiseen ja arvioimiseen.

Yli puolet johtajista haluaisi lisdtd kehittdmiseen ja arvioimiseen k&yttdmddnsd tyo-
aikaa. Suurin osa johtajista koki kehittdmistoiminnan erittdin helpoksi tai helpoksi.

Ainoastaan yksi johtajista koki sen vaikeaksi.

My6s haastattelujen perusteella voi sanoa, ettéd johtajat pitévét toiminnan arviointia ja
kehittdmisti tdrkednd. Edelld mainitut kehityskeskustelut ovat yksi hyvin térked keino
toiminnan kehittémisessd. Kehityskeskusteluissa arvioidaan paitsi yksilén omaa kehi-
tystd ja kehitystarpeita, sitd kiytetdsin samalla mySs koko talon toiminnan kehitt&mi-
seen. Johtajat jérjestdvit lisdksi toiminnan kehittdmiseen suunnattuja iltoja sekd kehi-
tyskeskusteluja, joissa nimenomaan keskitytdsdn arvioimaan yhdessd mennyttd ja mie-

titd4n keinoja kehittai tulevaa koko henkilokunnan kanssa kerran tai pari vuodessa.

Kaksi johtajaa kertoi jirjestdvinsd keskusteluja sdénnollisesti viikoittain ja yksi kuu-
kausittain pidettdvissd kokouksessa. MyOs vanhemmilta ja lapsilta saatava palaute
koettiin kolmen johtajan mukaan tidrkeimmiksi oman toiminnan arvioimisen ja kehit-

tdmisen perustaksi

Osa kertoi toiminnasta, sen arvioimisesta ja kehittdmisestd keskusteltavan péivittdin ja
kaksi mainitsi keskustelun tapahtuvan viikkopalavereissa. Téllainen toiminnan kehit-
tdminen on mielestdni kuitenkin aika satunnaista ja viikkopalaverit ovat oman koke-
mukseni (vrt. myOs Nivala 1997) perusteella hyvin pitkiilti tiedottamista ja kehittdmis-

keskustelut saattavat olla lahinni keskustelua retkistd yms. sopimista.

Meilld pyritddn tekemddn semmosta perusarviointia kerran viikossa meilld on sekd
suunnittelu ettd arviointi tiistaina meilld on tilld hetkelld niin pieni onks meitd kuusi
tdssd me pystytddn istumaan iltapdivdlld ihan ja semmosta mahollisimman suoraa

palautetta ja jokainen pyrkii puhumaan miten se on siltd omalta kohalta ... sitte
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meilld on kauden lopussa sanotaan ettdi ennen joulua ja sitte kevddlld mutta kaikkein

tdrkeimpdnd md piddn sitd vanhempien palautetta ... (KH 9).

Toiminnan arviointia tehddn ndissd palavereissa viikkopalaverit on hirveen paljo
infoluontosia kylld niihinkin mahtuu sitd yleensd aina jutellaan kun se on loppuvii-
kosta miten on viikko mennyt siind tulee sitd ettd toimintaa arvioidaan ... sitte vield
enemmdn ndissd kuukausipalavereissa ... meilliki on henkilokunta ollu paljo koulu-
tuksissa viime vuosina ku on ollu Tyétaitotalkoot projektissa ... seki jo kehittdd toi-
mintaa ku sieltd saa uusia juttuja joista voi jutella tyokavereide kaa meiddn kehittd-
minen on semmosta yhessd miettimistd istutaan iltaa yhessd ja mietitddn miten saa-

tas asiat toimimaan ja saatas uutta (YH 3).

Johtajilta kysyttiin haastattelussa my6s, mihin suuntaan he haluaisivat kehittdd péivé-
kotinsa kasvatuksellista toimintaa. Eri vastausvaihtoehtoja tuli varmaan yhtd monta
kuin oli haastateltaviakin. Johtajat toivoivat enemmin arviointia ja suunnittelua sekd
yhteistyén henkiloston kesken kehittyvin keskustelevampaan ja pohdiskelevampaan
suuntaan. My6s kasvatuskeskusteluja haluttiin liséd ja henkilostolle toivottiin enem-
min mahdollisuuksia kouluttaa itsedisin. Yksi johtaja toivoi, ettd henkilosto toisi
enemmin esiin omia kykyjééin ja taitojaan. Myos lapsikeskeisyyttd toimintaan toivot-
tiin lisdd. Toiminnan kehittdimiseen ja suunnittelemiseen toivottiin my6s vanhempia

enemmin mukaan.

4.4 Kasvatuskeskustelut

Kaikki johtajat pitivit kasvatuskeskusteluja henkilokunnan kanssa erittdin térkeind tai
tirkeind. Tydaikaa ndihin keskusteluihin henkilokunnan kanssa kului paljon noin puo-
lella johtajista ja erittdin paljon kahdella. Lihes vastaavat luvut tulivat kysymykseen,
haluaisivatko johtajat lis#td tdhiin kéytettidvad aikaa. Puolet halusi lisdtd paljon ja

kolme erittdin paljon. Loput eiviit halunneet lisitd eivitkd vihentdd eli ilmeisesti osa
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niistd, jotka jo kéyttivét aikaa néihin keskusteluihin erittdin paljon tai paljon. Suurin

osa (18) johtajista koki my&s nimé keskustelut helpoiksi tai erittdin helpoiksi.

Haastattelujen perusteella ei tullut aivan ndin hyvid kuvaa kasvatuskeskustelujen pi-
tdmisestd. Kasvatuskeskusteluja ei oltu kaikkien haastateltavien kanssa kéyty lipi, silld
ainoastaan kahdeksasta haastattelusta 15ysin puhetta kasvatuskeskusteluista. Suurin
osa (6) nidistd haastatelluista kertoi kylld kasvatuskeskusteluja kdytdvin, mutta ei
sadnnollisesti eikd vélttdméttd suunnitellusti. Nadiden mukaan keskusteluja kéytiin aina
tarpeen mukaan tai sitten viikkopalavereissa, jos aikaa muulta jdi. Yieensd tuntui, etti
viikkopalavereissa keskustelu kasvatuksesta jéi aika vihiiseksi. Yksi johtajista kertoi
kasvatuksesta keskusteltavan erikseen kerran vuodessa ja yksi kertoi keskusteltavan
sdadnnollisesti péivittdin. Ilmeisesti keskustelua kasvatuksesta on kuitenkin vapaa-
muotoisesti tilannekohtaisesti pitkin paivid, koska kyselyssd yli puolet kertoi siithen
kuluvan aikaa paljon eikd kukaan kertonut sithen kaytettdvin vain vdhén tai ei lain-

kaan tyGaikaa.

Joo kdydddn varsinkin erityislapsista ja sitte ku tulee perheessd nditd kriiseja avio-
eroja ja sillo tarkkaanki mietitddn miten sen perheen tilanteeseen puututaan meilld
on nditd tammdsid alkoholiongelmia se ettd miten me mennddn sinne perheeseen et
pddstddn asiaan kdsiksi sillo kdydddn keskustelua meilld on niin pieni se ryhmd aika

nopeesti nékee niin tiiviisti ollaan kaikkien kanssa tekemisissd (KH 14).

Sanotaan ettd se tulee tarpeen mukaan jos jossain ryhmdssd on ongelmia sillo se
kasvatuskeskustelu kdydddn kahvihetkelld sitd mid ihmettelen ettd hirveen paljo ky-
selee miun mielipidettd ne tietdd toistensa mielipiteen niin hyvin kasvatuskysymyksis-
sd melkein joka tilanteessa ne haluaa kysyd et (johtaja) miten sid tdn tilanteen ajat-

telet (YH 11).

Myos kasvatuskeskusteluja vanhempien kanssa pitivit lihes kaikki (20) erittédin tér-
keind tai tédrkeind. Aikaa nithin ei kuitenkaan k#ytetty kovin paljon, silli ainoastaan

yksi kertoi kdyttidvéinsd erittdin paljon ja seitsemin paljon tydajastaan. Yksi kertoi
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kéyttdvinsd aikaa vihin ja loput eivit oikein osanneet sanoa, paljonko kayttivit. Néi-
hin keskusteluihin haluttaisiin kuitenkin kéyttd3 enemmin tydaikaa, silld yli puolet
johtajista halusi lisitd keskusteluja joko erittdin paljon tai paljon, eikéd kukaan halunnut

vihentdd. Suurin osa koki keskustelut joko erittéin helpoiksi tai helpoiksi.

Haastatteluissa ei varsinaisesti keskusteltu vanhempien kanssa kéytévistd kasvatuskes-
kusteluista, vaan yleensd yhteistydstd vanhempien kanssa. Johtajat kertoivat vanhem-
pien osallistuvan toiminnan ja tavoitteiden suunnitteluun yleensd syksyisin jérjestetté-
vissid vanhempainilloissa, joissa he tekevit suunnitelmat tavoitteista ja toiminnasta
yhteistyoni. Vanhempien kanssa kdyddin myds kahdenkeskisid keskusteluja jokaisen
lapsen tavoitteita mietittdessd. Muuten vanhemmat osallistuvat pdivikodin toimintaan
1dhinni erilaisten juhlien ja yhteisten tapahtumien merkeissi. Johtajat toivoivat yleisesti
vanhemmilta enemmén palautetta pdivikodin toiminnasta, mutta olivat sitd mieltd, etté
vanhemmat joko luottivat henkil6kunnan ammattitaitoon tai sitten eivét uskaltaneet tai

osanneet puuttua ja kyselld toiminnasta.

4.5 Koko paivikodin toiminnan ja toiminnan tavoitteiden suunnittelu

Koko piivikodin toiminnan suunnittelua pidettiin erittidin téirke#nd tai térkedni. Ke-
nenkdin mielestd se ei ollut vihemmiin tirke#i tai tarpeetonta. Erittdin paljon tai pal-
jon tySajastaan sithen kdytti yli puolet johtajista. Neljd johtajista halusi lisétd sithen
kaytettdvii aikaa erittdin paljon ja viisi paljon. Suunnittelua ei mydskéén pidetty vai-
keana toteuttaa, silld yli puolen mukaan se oli erittdin helppoa tai helppoa. Loput

vastaajista eivét ottaneet kantaa suuntaan tai toiseen.

Piivikodin johtajat pitiviit myds toiminnan tavoitteiden suunnittelua joko erittéin tér-
ke#ni tai tdrkednd. Kymmenen johtajan mielestd sitd oli helppo toteuttaa tydssd, vii-
den mielestd erittdin helppoa. Kenenkdfin mukaan tavoitteiden suunnittelu ei olhut
erittdin vaikeaa, yhden mielestd kylldkin vaikeaa. Tyoaikaa sithen kului yhdentoista

johtajan mukaan erittdin paljon tai paljon, kahden mukaan véhén, mutta kukaan ei
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tunnustanut ettd sithen ei kuluisi lainkaan tybdaikaa. Y1li puolet johtajista haluaisi kylid

lis4td sithen kayttdmidnsi tybaikaa.

Haastatteluissa kyselin, mikd pédivikodeissa on suunnittelun lihtSkohtana ja miten
suunnittelu on organisoitu. Toiminnan suunnittelun liht6kohtana oli lapsildht6isyys
viidesséd pdivikodissa. Syksyisin tutustutaan ensin ryhmiin ja tarkkaillaan lapsia. Té-
min pohjalta muodostetaan sitten tavoitteet lapselle ja koko ryhmille. Parissa p#ivi-
kodissa toiminta oli painottunut ympéristd- ja luontokasvatukseen ja toiminnan suun-
nittelu nivoutui tdmin aiheen ympdrille. Mikéén péivikoti ei ollut erikoistunut johon-
kin yksittdiseen toiminta-alueeseen, kuten esimerkiksi liikkuntaan tai musiikkiin. Muita
lahtokohtia olivat toiminnan kokonaisvaltaisuus ja monipuolisuus, vuodenajat ja pien-
ryhmétoiminta. Yhdessd pdividkodissa toiminnan suunnittelun 1&htdkohta oli puhtaasti
vanhempien toiveiden mukainen. Sielld vanhemmat tekivit syksylld toivelistan, josta
sitten vanhempaintukiryhmé teki tydntekijéiden kanssa toimintasuunnitelman. Monet
johtajista kylld toivoivat vanhempia enemmiin mukaan toiminnan suunnitteluun, mutta
yleensd vanhemmat esittivét toiveitaan syksyn vanhempainillassa, ja muuten suunnit-

telusta vastasi henkilokunta.

Lukuun ottamatta tétd yhtd pdivikotia muissa toiminnan suunnittelu oli jérjestetty
melko perinteiselld tavalla. Syksyisin ja kevéisin yleensd tehtiin karkeahkot suunnitel-
mat, joita sitten tarkennettiin ja yksiloitiin joko kuukausittain tai viikoittain tapahtuvis-

sa suunnittelupalavereissa.

Ennen oli keskusaiheet nykyddn meilld ndhdddn lapsiryhmd minkd tasoisia ne on

mistd lghdetddn hyvin paljon katsotaan mitd ne lapset osaa jo ja mitd sitten lisdtddn

(KH 14).

Toiminnan suunnittelu on silld tavalla organisoitu ettd mehdn tullaan téihin ku mei-
ddn pdivakoti on yleensd heindkuun kiinni me tullaan pari kolme pdivid ennen kuin
lapset tulee sillo me kdytetddn ne pdivdt tdmmdsen vuosisuunnitelman tekemiseen ...

nditten pdivien pohjalta laaditaan puolivuotissuunnitelmat ... sitte me laaditaan tin
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puolivuotissuunnitelman lisdksi kdden taidoista liikunnasta ja musiikista omat suun-
nitelmat kuukausittain ja niitten pohjalta kukin kotiryhmd vield tekee omat viikko-
suunnitelmat ... (YH 8).

4.6 Asiantuntijana oleminen kasvatukseen liittyvissi kysymyksissd

L&hes kaikki (19) johtajat pitivét asiantuntijana oloa kasvatukseen littyvissd kysymyk-
sissd erittédin térkefnd tai tdrkednd. Yli puolet johtajista koki myds sen toteuttamisen
vihintddnkin helpoksi tydssdéin, mutta tydaikaa sithen kului vain neljan johtajan mu-
kaan paljon. Ainoastaan yksi johtaja olisi halunnut lisdtd paljon siihen kéyttémésinsi
tybaikaa kaikkien loppujen valitessa vaihtoehdon kolme eli eivit oikein osanneet ottaa

kantaa koko asiaan.

4.7 Yksityisten ja kunnallisten p#ividkotien johtajien pedagogisen toiminnan vertailua.

Verrattaessa sitd, mitd johtajat pitdvit tydssdén térkednd ei kyselyn perusteella 16yty-
nyt merkittivasd eroa (liite 5). Molemmat arvostivat tehtdvistiin eniten kasvatustoi-
minnan johtamiseen liittyvid tehtévid. Térkeimpind molemmat pitivit mm. kasvatus-
keskusteluja sekd vanhempien ettd henkilokunnan kanssa, toiminnan kehittimisté,

suunnittelua ja arviointia, kehityskeskusteluja jne.

Haastatteluissa johtajat korostivat henkilostostd huolehtimisen térkeyttd. Tyoyhteisén
ilmapiiri, henkilokunnan hyvinvoinnista huolehtiminen ja johtajan tehtidvd henkilokun-
nan tukena koettiin hyvin tiarke#ksi johtajan tehtéviksi. Kunnallisten pdivikotien joh-
tajat korostivat hiukan enemmin henkilostostd huolehtimisen tirkeyttd. Yksityiset
johtajat kokivat myds henkilostostd huolehtimisen tédrkedksi, mutta mainintoja tuli

my6s kasvatustoiminnan johtamisen térkeydesta.
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Varsinkin tyoyhteison ilmapiirin kehittdminen henkiléston hyvinvoinnista huolehti-
minen on ensi arvoisen tdrkeetd se vaikuttaa sitten lapsiin ja kaikkeen muuhun ykko-

send on se (KH 13).

Ndd on tietysti kaikki tdrkeitd tan pdivdkodin toimivuuden kannalta mutta ku puhu-
taan siitd ettd ne asiakkaat meille sen leivin tuo jotta meilld ois asiakkaista niin

meiddn taytyy tarjota sitd laadukasta pdivihoitoo hirveen tdrkee on se tdd pedago-

ginen johtajuus (YH 8).

Tarpeettomana tai ldhes sellaisena pidettiin molemmissa ryhmissid kyselyn perusteella

pédivaunien valvontaa seki siisteydests huolehtimiseen liittyvié tehtévia.

Kaikkein helpointa kunnallisille johtajille oli henkilokunnan viikkopalaverien pitéami-
nen, maksuliikenteen hoito, kasvatuskeskustelut henkil6kunnan kanssa sekd vanhem-
painiltojen pitdminen. Helpoksi koettiin myds toiminnan kehittdminen ja arvioiminen,
puhelinkeskustelut vanhempien kanssa sekd johtajien kokoukset. Yksityiset johtajat
taas kokivat yhtad helpoksi kasvatuskeskustelut vanhempien ja henkilokunnan kanssa,
koko pédivikodin toiminnan suunnittelun, henkilokunnan viikkopalaverien pidon seké
tydaika- ja lomajirjestelyt. My6s maksuliikenteen hoito koettiin melko helpoksi.

Hankaliksi tydssdéin molemmat kokivat keittié- ja siivoustSihin osallistumisen, lasten
vaatteiden huollon seki p&ivaunien valvonnan. Kunnalliset johtajat kokivat nimé jon-

kin verran hankalammiksi kuin yksityiset.

Haastattelussa molemmat johtajat pitivit tyGssidén hankalana yleensd ristiriitatilantei-
den ratkomista. Yhteydenotot muihin instansseihin, varsinkin kiinteistén huoltoon
Littyvissd asioissa, olivat myds hankalia. Lasten sijoittelu kesken vuoden ja isommista
asioista vastaaminen kuin pdividkodin johtajalle kuuluisi koettiin kunnallisella puolella
hankalana. Yksityiset johtajat pitivit my6s taloudellisen tilanteen seurantaa ja hallintaa
hankalana. My6s palautteen antaminen, ajan puute seké toiden organisointi oli yksityi-

sille johtajille hankalaa.
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Mulle on aina ollu vaikeita semmoset konfliktit jossa on perheitten ja hoitajien vili-
set miten niihin sillai puuttuu ettd jotenki se homma jatkus tammdset ristiriitatilan-
teet yleensd oli ne sitte hoitajien vdlisid tai henkilokunnan kanssa niihin puuttuminen

ei se helppoo oo (KH 14).

Joo kylld tin rahotustilanteen kaiken kaikkiaan se on se kaikista hankalin seurata
sitd tilannetta ja se raha ei riitd tavallaan se ettd on kaiken aikaa semmonen paine
rahat ei riitd tulee vaan se tietty mddrd ... me saadaan tietty summa per lapsi sitd
rahaa ja se ei se raha riitd ... sehdn se tekee tdn ryhmdn vaikka haluais pitdd ihan-
neryhmdn aina mutta se rahotustilanne meilld saattaa yks kaks joku perhe sanoo ettd
he jdd ens kuussa pois miulla pitds olla tilalle joku ja jos mind en heti saa miulla

rupee taalat pyorimddn silmissd ... (YH 7).

Jonkin verran eroa 10ytyi siind, paljonko tydaikaa kunnallisten ja yksityisten pdiviko-
tien johtajilta kului tehtdvien hoitoon. Yksityisten pdivdkotien johtajat kadyttivit
enemmin tySaikaansa pdivikodin toiminnan ja toiminnan tavoitteiden suunnitteluun
seki toiminnan kehittimiseen ja arvioimiseen. My6s kasvatuskeskusteluihin vanhem-
pien sekd henkilokunnan kanssa sekd esimies-alais-keskusteluihin kului enemmiin ai-
kaa. Toisaalta enemmin tydaikaa kului myés muiden tehtévien hoitoon kuten esimer-
kiksi maksuliikenteen hoitoon, henkildston tydaika- ja lomajérjestelyihin seké lyhytai-

kaisten tyontekijoiden ohjaukseen.

Kaikkein eniten tydaikaa kunnallisilta johtajilta kului toiminnan kehittdmiseen ja arvi-
oimiseen. Paljon aikaa kului my§s erityislasten palavereihin, toiminnan tavoitteiden
suunnitteluun, kasvatuskeskusteluihin henkilokunnan kanssa sekd henkilokunnan viik-
kopalavereihin.

Kunnalliset johtajat kdyttivét vihiten tybaikaansa pdivaunien valvontaan, keittio- ja
siivousttihin ja lasten vaatehuoltoon. Kahdeksan johtajaa ilmoitti, ettd ei osallistu
lainkaan péiviunien valvontaan eiki keittio- ja siivoust6ihin. Seitsemén ei osallistunut

ollenkaan yleiseen siisteydestd huolehtimiseen. Yksityisistd vihiten tyaikaa kéytettiin
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keittio- ja siivoustdihin sek# lasten vaatehuoltoon. Myds yleisesti siisteydestd huoleh-
timiseen ja pdivdunien valvontaan ei kiytetty paljon tySaikaa. Yksityisistd johtajista
vain kolme ei osallistunut lainkaan péivdunien valvontaan ja yksi keittié- ja siivoustéi-

hin.

Kunnalliset johtajat haluaisivat k#yttd3d enemmin tydaikaansa toiminnan tavoitteiden
suunnitteluun. Myds toiminnan kehittdmiseen ja arviointiin seké kasvatuskeskustelui-
hin henkilskunnan kanssa haluttaisiin  kdyttdd enemmin aikaa. Esimies-
alaiskeskustelut, kasvatuskeskustelut vanhempien kanssa sekd henkilokunnan viikko-
palaverit koettiin myds asioiksi, joihin kaytettdvad aikaa haluttaisiin lisdtd. Yksityiset
johtajat kokivat toiminnan kehittdmisen, arvioimisen seki suunnittelun tehtéviksi, joi-
hin haluttaisiin enemmén tydaikaa. My0s kasvatuskeskusteluihin henkilokunnan seki
vanhempien kanssa seké esimies-alaiskeskusteluihin haluttaisiin kiyttd4 enemmin tys-

aikaa.

Molemmat haluaisivat vihentd vaatehuoltoon seké osaston siisteyteen liittyvid tehté-
vid. My0s keittid- ja siivoustehtdviin sekd péivdunien valvontaan haluttaisiin osallistua
vihemmin. Yksityiset haluaisivat lisdksi vihentdd kiinteiston huoltoon liittyvid tehté-
vid. Kunnalliset johtajat haluaisivat yksityisid enemmén jittdd péivéiunien valvonnan,

vaatehuollon seki osaston siisteydestd huolehtimisen kokonaan pois.

Vaikka johtajat itse arvostivat asiantuntijana olemista kasvatuskysymyksissd, selked
ero 16ytyi haastattelun perusteella kysyttdessd, onko heiddn asiantuntijuuttaan hyo-
dynnetty kasvatukseen liittyvissd kysymyksissd. Yksityisten pdivikotien johtajat ker-
toivat, ettd heidén asiantuntijuuttaan hyédynnetiéin paljon sekd vanhempien ettd joh-
tokunnan taholta. Sen sijaan kunnallisten péivékotien johtajat totesivat, ettei heidédn
asiantuntijuuttaan hy6dynnetd juuri lainkaan, ainakaan hallinnon taholta.

Kylla siita otetaan kaikki irti joskus vihdn enemmdnkin kaikki saa laittaa peliin

kaikki lisdtieto ja koulutus tulee tarpeeseen ei kylld tarvi pitdd kynttildansd vakan

alla (YH 3).
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Eipd oo kyselty (KH 6).

Johtajilta kysyttiin haastattelussa, haluaisivatko he enemmin valtakunnallista ohjausta
péivikotityohon. Sekd yksityiset ettd kunnalliset johtajat olivat lihes yksimielisid siité,
ettd mitd#in tarkkaa valtakunnallista ohjeistusta toimintaan ei haluta. Sen sijaan valta-
kunnallinen esiopetussuunnitelma koettiin hyvéksi, koska se yhtendistds annettavaa
esiopetusta ja antaa niin lapsille yhtélédiset valmiudet koulun aloittamiseen. Haastatte-
luhetkelld esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet eivét olleet vield valmiit, joten

tdmén takia niitd toivottiin yleisesti ja ne koettiin hyvéini asiana tulevaisuudessa.

Haastattelussa johtajilta kysyttiin, onko jokin alue tai tehtdvé, jossa he kokisivat tar-
vitsevansa lisikoulutusta tai tukea. Kunnallisista johtajista ldhes kaikki kokivat tarvit-
sevansa lisikoulutusta ja ohjausta ihmissuhdeasioissa, 1ihinni henkil6ston johtamises-
sa. Yksityiselld puolella ohjauksen tarve ihmissuhdeasioihin ei ollut niin selvd. Sielld
haluttiin koulutusta myos toiminnan sisdllon kehittdmiseen, oman itsensd kehittdmi-

seen sekd talouden hoitoon littyviin tehtéviin.

En tiedd siis musta tdn tyyppinen koulutus joka kulki tin Tyky koulutuksen nimelld
siind oli hirveesti ainesta tdmmdseen yhteison kanssa tydskentelyyn sen tyyppistihdn

ottais vaikka kuinka sais niinku harjotella ja kokeilla... (KH 4).

Nyt on ollu paljon koulutusta ei oikein keksi tukea pdivdkodin kehittymiseen eri pro-

Jektien vetdimiseen ettd jaksais pienten lasten ditind (YH ).

Johtajilta kysyttiin haastattelussa myds, miten he suhtautuvat ylipaikkoihin lapsiryh-
méssd. Sekd yksityisten ettd kunnallisten pdivdkotien johtajat mydnsivét, ettéd lapsia on
ylipaikoilla. Johtajat ottavat yleensd ylipaikoille lapsia silloin, kun ryhméssé on ennes-
tdsin lapsia, jotka ovat osa-aikaisia tai hoidossa korkeintaan kymmenen pdivdsd kuu-
kaudessa. Johtajat korostivat, etti he aina keskustelevat henkilokunnan kanssa siité,
voiko ryhmén ottaa lapsia liséd. Kaksi yksityisistd johtajista kertoi, etté heillé on lap-
sia ylipaikoilla taloudellisesta pakosta.
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5. POHDINTA

Varhaiskasvatuksessa on eletty voimakkaan muutoksen vaiheita jo useamman vuoden
ajan. Siséllollisesti toiminta on muuttunut yhd lapsikeskeisempéin, avoimempaan ja
enemmén vanhempia huomioivaan suuntaan. Sosiaalipalvelullisen tehtévén rinnalle on
varsinkin uuden esiopetusuudistuksen my6td noussut yhd enenevissi mi#rin my6s
kasvatuksellinen ja opetuksellinen tehtidvi. Samalla kun varhaiskasvatus on ollut esilld
ja tullut tunnetummaksi, ovat myds vaateet sen toimintaa kohtaan lisééintyneet paitsi

yleisesti my6s vanhempien taholta.

Pystyékseen vastaamaan nidihin vaateisiin péivikodin henkilokunnan téytyy sitoutua
voimakkaasti tyohonsd, hankkia uutta tietoa ja edistdd rakentavaa yhteisty6td. Jotta
tdmd myos kdytdnndssd toteutuu, on siind pdivikodin johtajalla merkittdvd rooli ja
vastuu. Pelkki henkilokunnan suuntautuminen kasvatustehtédvaén ei riitd toteuttamaan
pedagogista johtajuutta pdividkodissa. Pdivikodin johtajalla on itselldéin oltava selked
kuva péivikodin tehtdvistd, oma kokemus johtamisesta ja rohkeutta puuttua seké
henkilokunnan ettd hallinnon toimintaan silloin, kun se ei edesauta pedagogisuuden

toteutumista piividkodin toiminnassa. (Sarvela-Pikkarainen 1998.)

Pedagogiseen johtajuuteen kuuluu oleellisesti myds piivikodin johtajan rooli kasva-
tustoiminnan ohjaajana. Johtajan ei itse vilttdméttd tarvitse olla muita parempi esi-
merkki kasvatuksellisessa tydssddn lasten kanssa, vaan ohjaajan roolissa hinen vas-
tuullaan on keskustelun ylldpitdminen ja ndin kasvatustyon kehittdminen. Jotta johtaja
tdhdn pystyy, on hinelld itselldéin oltava ajan tasalla oleva kuva varhaiskasvatuksen
tavoitteista, tutkimuksesta ja suuntauksista. Omassa tutkimuksessani pyrinkin kartut-
tamaan sitd, pystyviitké pdivdkotien johtajat vastaamaan niihin haasteisiin ja miten

pedagoginen johtajuus ilmenee heidén toiminnassaan péivikodissa.

Pedagogiseen johtajuuteen kuuluu oleellisena osana péiviikodin perustehtdvin siséis-
tdminen. Kysyesséni johtajilta pdivikodin perustehtdvid, korostivat vastaukset ldhinni

hoivaa ja kasvatusta. Lisdksi korostui vanhempien tukeminen. Ylldtyksekseni vain
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muutama maininta tuli opetuksellisesta tehtdvistd ja pdividkodista lapsen kasvun ja
oppimisen paikkana. Tutkielman tekohetkelld esiopetusuudistus oli tosin vield uusi
asia ja esiopetussuunnitelman perusteet olivat vasta valmisteilla. Yhtdsin mainintaa ei
tullut esimerkiksi opetussuunnitelman kehittdmisesté tai yleensd sen laadinnasta. Jér-
venkallaksen (1999) tutkielman mukaan pedagogiseen johtajuuteen kuuluu mm. ope-
tussuunnitelmatyon johtaminen. Hanen tulostensa mukaan opetussuunnitelma on sel-
keyttdnyt pedagogista johtamista ja tehnyt sen ndkyvéksi. Oppimisen korostus tulee
uskoakseni lisdéintymiin, kunhan esiopetus nykyisessi muodossaan on vakiinnuttanut
paikkansa pdivdkodeissa. Esiopetuskokeilua on toteutettu nyt vuoden verran useam-
massa Suomen kunnassa ja kunta- sekd péivikotikohtaisia esiopetussuunnitelmia on
tehty ohjaamaan esiopetusta. Olisikin mielenkiintoista suorittaa vastaava kysely nyt ja
vertailla saatuja tuloksia ja selvittdi, onko opetus saanut enemmén painoarvoa pdivi-

kodin perustehtdvini.

Vain puolet johtajista kertoi perustehtévistd keskusteltavan henkilokunnan kanssa.
Akkiselt4sin saattaa tuntua, ettd paivikodin perustehtiivi on jokaiselle itsestifin selvi
asia. Kokemuksesta olen kuitenkin huomannut, ettd asia ei ole niin yksinkertainen.
Tyontekij6illd saattaa olla aivan erilaisia kisityksid siitd, miké péivikodin toiminnassa
on ensisijaista ja tdrkeintd. Tdmén takia onkin erittdin tiarkedd keskustella ja saattaa
jokaisen tyontekijin tietoisuuteen jokaisessa tydyksikossd, varsinkin henkiléstovaih-
doksien seurauksena se, mikd juuri siind péividkodissa on tirkeintd ja mitéd tavoitteita

toiminnalla halutaan saavuttaa.

Pedagogiseen johtajuuteen kuuluu itsestééin selvésti kasvatuksellinen ohjaus. Johtajien
toiminnassa se ilmeni mm. keskustelun ylldpitdmisend. Kaikki johtajat kertoivat kiy-
vansd henkilokuntansa kanssa kehityskeskusteluja sekd koko péividkodin toiminnan
ettd tyontekijdn oman ty6n kehittdmiseksi. Myos kasvatukseen liittyvistd kysymyksista
keskusteltiin kaikkien johtajien mukaan henkilékunnan kanssa. Toisilla se oli suunni-
teltua ja tavoitteellista ja sitd varten jérjestettiin kehittdmisiltoja ja muita kokoontumi-
sia. Toisilla kasvatukseen liittyvistd kysymyksistd keskusteleminen tapahtui péivittdin
ldhinn& ty6n lomassa. Téllaiset kasvatukseen liittyvit keskustelut ovat keskeisid tyon
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tuloksellisuuden sekd my6s pedagogiikan laadun nakdkulmasta. Tami tulos erosi Ni-
valan (1997) tutkimuksen tuloksista, joiden mukaan kolmannes johtajista ei kédynyt
alaistensa kanssa sdinnéllisid kahdenkeskisid keskusteluja. Tutkimuksesta on ehtinyt
kulua jo muutama vuosi eli ehképd tdssd asiassa on tapahtunut edistysté péivikotien

johtajien keskuudessa.

Haastattelussa johtajilta kysyttiin heidén omia toiveitaan kasvatuksellisen toiminnan
kehittdmisen suhteen. Yhtd lukuun ottamatta kaikkien vastaukset liittyivit pdivikodin
joko henkildston tai toiminnan sisdliolliseen kehittdmiseen. Eli pidettiin tirke&nd ni-
menomaan pedagogista kehittdmistd eikd toivottu lisdi rahaa tai tavaraa. Aika yll4tta-
vid toisaalta oli se, ettd johtajat eiviit toivoneet esimerkiksi pienempié lapsiryhmié tai
lisd4 sijaisia ryhmiin. Tulos on erilainen verrattuna Heikkisen saamiin tutkimustulok-
siin, jonka mukaan johtajat olivat tyytyméttomampid juuri mm. leikki- ja askarteluvili-
neiden riittdvyyteen ja ajanmukaisuuteen seké hoitoryhmien kokoon (Heikkinen 1998,
118). Johtopddtoksend voinee pitdd sitd, ettd kunnan tiukan taloudellisen tilanteen
seurauksena toimiminen pienelld budjetilla, suuret lapsiryhmiit seki sijaiskiellot ovat jo

niin jokap4iviisid asioita, etté lisdd resursseja ei osata endi edes toivoa.

Johtajat kertoivat kantavansa vastuuta my0s lapsiryhmien koosta. Kaikissa pdiviko-
deissa tuntui olevan lapsia ylipaikoilla, mutta ylipaikkoja kéytettiin harkitusti yleensi
joko tdydentdméin osa-aikaisia tai vdhdisen hoidon tarpeessa olevia lapsia. Johtajat
kertoivat myds keskustelevansa aina ensin henkilokunnan kanssa siitd, voiko ryhméin
ottaa lapsia liséd. Niin he huolehtivat paitsi siitd etteivét ryhmét paisuneet mahdotto-
miksi hallita myds henkil6kuntansa jaksamisesta. Muutama yksityisen pdivikodin joh-
taja myonsi ikédidn kuin hépeillen, etté ylipaikoille otetaan lapsia taloudellisen tilanteen
pakottamana. Kunnallisella puolella pakottimena on todenndkdisesti kédyttdasteen seu-
ranta. Tuntuu kuitenkin siltd, kuten Veijo Nivalakin (1997) tutkimuksessaan toteaa,

ettd johtajat tekevét tyotddn kasvattajan syddmells.

Pedagogiseen johtajuuteen kuuluu myds vanhemmuuden tukeminen ja vanhempien

ottaminen mukaan kasvatustybhon tasavertaisina kumppaneina. Johtajat toivoivatkin
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vanhempia enemmén mukaan toiminnan suunnitteluun ja toteuttamiseen. Vanhemmat
kylld osallistuivat monessa piivikodissa ahkerasti pdivikodin tilaisuuksiin ja juhliin,
mutta johtajat toivoivat heitd enemmén mukaan ihan arjen toimintaan ja erityisesti
vanhemmilta toivottiin suoraa palautetta itse toiminnasta. Syitd tdhin osallistumatto-
muuteen saattaa olla useita, mutta herdd my6s kysymys, onko yhteistoiminta sellaista
ja niissd rajoissa kuin henkilokunta itse pdivdkodissa pitdd hyvénd ja kuunnellaanko
vanhempien toiveita oikeasti. Monet johtajista korostivat kuitenkin sitd, ettd vanhem-
muutta on tuettava ja heiddt on otettava huomioon tasavertaisina kasvattajina eikd

henkil6kunta saa asettua heidén yldpuolelleen asiantuntijan ominaisuudessa.

Vertailtaessa kunnallisten ja yksityisten p#ivikotien johtajien pedagogista toimintaa ja
ajatuksia, ei tutkimuksessa 16ytynyt kovin merkittivid eroja. Molemmissa pdivikoti-
tyypeissd harjoitettiin ns. perinteisiin kasvatustavoitteisiin perustuvaa péividhoitoa.
Toiminta pdivdkodeissa on suunniteltua ja tavoitteista. Molempien piivéikotien johta-
jat pitdvit tirkednd toiminnan kehittimistd ja arviointia sekd my0s tekevit sitd kédytin-
nossd. Tutkimustulokseni olivat yhtenevid Heikkisen tuloksien kanssa, joiden mukaan
yleinen kisitys tai ennakkoasenne, ettd yksityisissd pdivikodeissa toiminta olisi laa-
dukkaampaa ja parempaa, ei pidd paikkaansa (Heikkinen 1998, 128). Yksityisten péi-
vikotien johtajat kéyttivit kylld enemmin ty6aikaansa pedagogisten tehtdvien hoita-
miseen, mutta toisaalta he ilmoittivat kadyttdvinsd enemmain aikaa my6s muiden tehté-
vien hoitamiseen. Tamén voisi ajatella johtuvan siitd, ettd he ovat ehkd sisdistéineet
paremmin péivikodin pedagogisen toiminnan kehittéimisen ja johtamisen tai sitten he

kokevat olevansa yleensikin tydllistetympid kuin kunnallisten pédivékotien johtajat.

Mielestéini molemmista ryhmisté 16ytyi selkeésti johtajia, joista huomasi, ettd he olivat
pohtineet ja sisdistdneet syvillisesti pdivikotinsa pedagogisen toiminnan ja sen kehit-
tdmisen. Yksityisten johtajien vastauksista ilmeni myds, ettd he olivat olleet koko péi-
vikotinsa henkilokunnan kanssa mukana pitkissd koulutuksessa, jossa oli ilmeisesti
kisitelty vastaavia juuri pedagogiseen johtamiseen littyvidi asioita. Tédstd saattoi esi-

merkiksi johtua se, ettd yksityiset johtajat eivét pitdneet haastattelussa niin tirke#énd
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lisikoulutuksen tai tuen saamista henkildstéjohtamiseen, vaan halusivat koulutusta

enemmiin toiminnan sisdllon kehittimiseen.

Johtopiditdksend voi tehdd sen, ettd koko piivikotien henkiloston ja erityisesti pdiva-
kodin johtajien lisd- ja tdydennyskoulutuksen sdénnéllinen saaminen on vélttamatonta.
Tybeldmin lisdéintyvit vaateet, vakinaisen henkildston viheneminen ja sijaisten kéyt-
tokielto ovat tekij6itd, jotka lisddvit kiirettd ja kuormittavat tyontekij6itd. Jotta pdivi-
kodeissa pystyttiisiin vastaamaan mm. varhaiskasvatukseen kohdistuviin kehittymis-
vaateisiin ja tarjoamaan laadukasta péivihoitoa, tdytyy péivikotien johtajilla olla koko
ajan kehittyvit ja ajan tasalla olevat tiedot varhaiskasvatuksesta, pedagogisesta johta-
misesta ja yleensd kasvatukseen liittyvistd kysymyksistd. Kevéélld 2001 paittyneen
OECD:n jérjestdmén varhaiskasvatuksen arvioinnin tulosten mukaan suomalaisen var-
haiskasvatuksen laatu on hyvd, samoin palveluiden saatavuus ja monipuolisuus, mutta
suuria puutteita arviointiryhmi 16ysi mm. varhaiskasvatuksen henkildstdn tdydennys-

koulutuksesta (Vuolle 2001, 4).

Seka yksityiset ettd kunnalliset johtajat arvostivat ja pitivit tdrkednd yhteistyotd van-
hempien kanssa ja heiddn kohtaamistaan tasavertaisina kasvatuskumppaneina. Itselléini
oli ennakkoluulo, ettd yksityisten péivikotien lasten vanhemmat osallistuisivat aktiivi-
semmin pidivikodin toimintaan kuin kunnallisella puolella. Mutta yllityksekseni yh-
teistyOssd vanhempien kanssa ei itse toiminnassa 15ytynyt suurta eroa. Molemmissa
vanhemmat osallistuvat toiminnan suunnitteluun ja p#ividkodin tilaisuuksiin jonkin
verran, mutta kummassakin toivottiin vanhempia enemmin mukaan k&ytinnén toi-
mintaan sekd palautetta tistd toiminnasta. Kummastakin ryhmésti tosin 16ytyi pdivi-

koteja, joissa vanhemmat oli saatu motivoitua toimintaan hyvinkin aktiivisesti.

Itse kiinnitin haastattelujen perusteella huomiota 1dhinn& eroon johtajien suhtautumi-
sessa vanhempiin. Vaikka kummatkin arvostivat yhteistydtd, kokivat yksityiset johta-
jat vanhemmat hieman eri tavalla. Yksityisissd pdividkodeissa johtajan esimieheni toi-
mivat yleensd vanhemmista koostuvat johtokunnat. Osa yksityisistd johtajista puhuikin

vanhemmista heidédn tyonantajinaan. Johtajat korostivat my0s, ettd heidédn tdytyy tar-
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jota laadukasta péivihoitoa, jotta vanhemmat ylipéfinsé tuovat heille lapsensa hoitoon.
Mielesténi yksityisten johtajien vastauksista heijastui se, ettd lasten vanhemmat eivét
ole heille ehki niin “itsestédén selvyys” kuin kunnallisten piivikotien johtajille. Kun-
nallisten péivikotien johtajat kokevat vanhemmat ldhinnd yhteistySkumppaneina, jotka
tulevat lasten mukana asiakkaiksi pdivikotiin. Yksityiselld puolella taas vanhemmat

ovat nimenomaan ne, jotka tuovat lapset asiakkaiksi péivikotiin.

Yksityiset johtajat kokivat olevansa tehtdvissdsin enemmin yksin kuin kunnalliset
johtajat. Johtokunnan puheenjohtaja, joka on johtajien l&hin esimies, vaihtuu tietyin
viliajoin. Kun uusi puheenjohtaja aloittaa tehtévissiin, téytyy suhteet ja yhteiset toi-
mintatavat luoda joka kerta uudelleen. Toisten puheenjohtajien kanssa yhteistydé sujuu
paremmin ja toisten kanssa huonommin. Kunnallisen puolen johtajilla on oma péivé-
hoidon esimiehensd, joka ei vaihdu kovin usein. Kummatkin johtajat korostivat sité,
ettd he saavat vapaasti toteuttaa pedagogista toimintaa péivakodissaan. Kunnallisilla
johtajilla on kuitenkin koko ajan sosiaalitoimen organisaatio takanaan, johon voi aina
viime k#dessd turvautua. Yksityisten pdivikotien johtajat taas joutuvat vastaamaan
enemmén yksin teoistaan ja paftdksistdin vanhemmille ja vanhemmista koostuvalle

johtokunnalle.

Selked ero kunnallisten ja yksityisten johtajien valilld oli siind, miten heidén kasvatuk-
sellista asiantuntemustaan hyodynnetdfin. Yksityisten pidivikotien johtajat kertoivat,
ettd vanhemmat johtokunnassa luottavat paljon johtajan kasvatukselliseen asiantunte-
mukseen. Piividkodin toimintaan liittyvissd paitsksissd johtokunta kyseli ja otti huo-
mioon pdivikodin henkildston omia toiveita ja esityksid. Kunnallisten péivdkotien
johtajat sen sijaan kokivat, ettd heidén asiantuntemustaan ei juurikaan hallinnossa
hy6dynnetd. Tuntuu ihmeelliseltd, ettd kunnallisessa padtoksenteossa ei vieldk#in
osata hyddyntdi kentélld olevaa asiantuntemusta. Pastokset tehddén monesti poliittisin
perustein pédtdksentekoelimissd sielld kulloinkin olevan asiantuntemuksen perusteella
ottamatta ollenkaan huomioon sitd, miten pé#tokset vaikuttavat kdytdnndn toimintaan
yksikkotasolla. Pasttdjat asettavat toiminnalle vaateita kehittdmisen ja laadun suhteen,

mutta resursseja ndiden toteutukseen ei kuitenkaan kdyténndssé anneta.
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Kasvatustoiminnan kehittimisessd pédivikodeissa korostuu nimenomaan johtajan rooli.
Johtajan oma sitoutuminen, kasvatuskeskustelujen ylldpitdminen ja toiminnan jatkuva
kehittdminen ja arviointi ovat merkittévid tekijoitd, jotka vaikuttavat péivikodin kas-
vatustoiminnan kehittymiseen. Tutkimissani pdivdkodeissa johtajat olivat mielesténi
sitoutuneet péivikotinsa pedagogiseen kehittimiseen. Johtajat pitivdt tehtdvistédn
tirkeimpini juuri pedagogiseen johtamiseen liittyvid tehtdvid ja niitd myds toteutettiin
toiminnassa. Vaikka esimerkiksi esiopetukseen liittyvét uudistukset olivat vield ko-
keiluvaiheessa, johtajat kokivat koko pdivikodin kasvatustoiminnan kehittdmisen tér-
ke#ksi ja se myds toteutui padsaiintoisesti heididn tydssddn. Uskon, ettd kun esiopetus
uudessa muodossaan vakiinnuttaa asemansa, sen ja koko pédividhoidon siséltdd kehite-
t44n ja johtajien ja muun kasvatushenkiléstén tdydennyskoulutus saadaan ajan tasalle,
myJs opetus ja sen kehittdminen nousevat yhi tdrkedmpiiin asemaan pidivikodeissa.
Niiden edellytysten tdyttyessd myds péivikotien johtajat pystyvat yhd paremmin ta-

kaamaan tasokkaan pedagogisen toiminnan péivikodeissaan.

Aikapula on yksi tekijd, joka hankaloittaa johtajan tehtdvii nimenomaan kehittdmis-
tydssd. Monet johtajista kertoivatkin jittineensd lasten ulkoilun ja lepohetken valvo-
misen toisten tyontekijdiden vastuulle. Samoin kovin moni heistd ei osallistunut esi-
merkiksi vaatehuoltoon eikd yleisestd siisteydestd huolehtimiseen. Tdmé ei johtune
siitd, ettd nditd tehtivid ei arvostettaisi. Pystyikseen edes jollakin tavalla toteuttamaan
pedagogiseen johtamiseen ja yleensd pidivikodin johtamiseen liittyvid tehtdvid, on
Jjohtajan yksinkertaisesti luovuttava jostakin. Periaatteessahan ryhmévastuiselle johta-
jalle ei ole varattu lainkaan aikaa p#ivdkodin johtamiseen liittyvien tehtédvien hoitami-
seen, koska suhdelukuvaatimuksen mukaan hinen olisi oltava ryhméssd samalla ta-
valla kuin muiden sen ryhmén ty6ntekijoiden. OAJ:n syksylld 2000 kunnallisten paivi-
kotien johtajille teettimén tySaikakyselyn mukaan ryhméivastuiset johtajat ovat sidok-
sissa ryhméénsd lastentarhanopettajan tehtivissd yli 60 % tydajastaan (Kunnallisten
pdivékotien johtajille ... kyselyn tuloksia, 2000). Péivdkodin hallinnosta ja pedagogi-

sesta kehittdmisesté pitdisi suoriutua ikd4n kuin muun tydn ohessa!



70

Toiminnan kehittdmiseen ja arvioimiseen HLittyvét tehtdvit vaativat kuitenkin pysihty-
mistd, ravhoittumista ja aikaa pohdiskeluun, visiointiin. Koska t&hén tidrke#én asiaan
aikapulan takia ei johtajilla nykyiselldén ole kovin hyvid mahdollisuuksia, saattavat he
kokea epdonnistuneensa ja turhautuvansa tyossddn. Pdivikodin johtajan tehtdvid tu-
lisikin mielesténi arvioida valtakunnallisestikin uudelleen ja pohtia keinoja, joilla voi-
taisiin helpottaa tétd ty6td. Se ei vilttdméttd vaadi suuria taloudellisia satsauksia, vaan
ldhinnd avointa ja toiminnan erikoislaadun huomioon ottavaa suhtautumista asiaan.
Mitd paremmin pdivéikodin johtaja suoriutuu tydstdén ja pystyy kehittimién pédiviko-
tinsa pedagogista toimintaa, sitd paremmin voivat asiakkaat, lapset ja vanhemmat,

sekd henkilékunta.

Jokainen pédivikodin johtaja pyrkii tekeméfin tyotédn “kasvattajan syddmelld” lasten ja
perheiden parhaaksi. Aina pdivikodin toiminnan toteuttaminen ja kehittiminen ei ete-
ne niin kuin piivikodin johtaja itse on ajatellut ja haluaisi, vaan hiin saattaa joutua
toimimaan kasvattajan sydéintdéin vastaan. Pdivikodin asiakkaat, vanhemmat ja lapset,
tulevat pidivikotiin omine historioineen ja toiveineen. Perheiden tehtédvd yksin ei ole
sopeutua péivikodin toimintaan, vaan toimintamuodot on luotava yhdessd neuvotellen
ja toinen toistaan kuunnellen. Péivikodin henkilostd saattaa olla hyvinkin erilaista jo
koulutuksen sekd myds omien arvostustensa suhteen. Pidivikotityd on kiintedd tiimi-
tyotd, jossa yhteiset tavoitteet ja pdmifrit on luotava yhdessd niin, ettd kaikki ne
pystyvét hyviksyméién. Pdivihoidon hallinnon taholta tulee méirdyksiid ja ohjeita, jot-
ka eivét aina ole samansuuntaisia pdivikodin tyontekijéiden toiveiden kanssa. Samoin
valtakunnallisia linjauksia luodaan ja ne kehittyvit suuntaan jos toiseen kulloinkin val-

litsevien ihanteiden ja uskomusten mukaan.

Piivakodin johtaja ei siis yksin luo onnistunutta johtajuutta, vaan sitd ovat yhteistoi-
minnassa rakentamassa my0s kaikki edelld mainitut tahot. Péivikodin johtajan kon-
tekstuaalisen mallin mukaan néin ollen pdivdkodin johtajaa ei yksin voida vastuuttaa
kaikkien pédivdkotitoimintaan liittyvien toimintojen onnistumisesta. (Hujala, Puroila,

Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 162.)
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Kaiken kaikkiaan voin sanoa, ettd vaikka téllaisen tutkielman tekeminen tyon ja per-
heen ohessa on ollut iso projekti ja vaatinut hiked ja kyynelid, olen saanut siitd paljon
aineksia my0s omaan ty6honi paividkodin johtajana. Kirjallisuutta lukiessani olen poh-
tinut myds omaa ty6téni pdivikodissa ja samalla minulle on herfinnyt uusia ajatuksia.
Kokemus péivikodin johtajan ty6sté ja kasvatustoimintaan liittyvén kirjallisuuden lu-
keminen ovatkin térkeitd tekijoitd, jotka vaikuttavat pedagogiseen johtajuuteen ja sen
toteutumiseen péivikodissa. Jatkossa olisikin mielenkiintoista tutkia sellaisia pdiviko-
din johtajia, joilla on eri pituinen ty6kokemus ja vertailla heidin nikemyksidén siit4,
mité asioita he pitdvit tydssdin tirkeind ja kehittdmistd vaativina. My6s eldmikerta-
tutkimuksen avulla voisi tutkia johtamisen kehittymistd. Niin saataisiin tietoa siité,
miten johtajat itse kokevat kehittyneensé péivikodin johtajina ja ovatko painopistealu-

eet muuttuneet kokemuksen myoté.

Koulutuksella pystytdsin vaikuttamaan ihmisten asenteisiin ja toimintatapoihin. N&in
ollen olisikin mielenkiintoista seurata koulutuksen vaikuttavuutta nimenomaan peda-
gogiseen johtamiseen. Koska jokainen tutkittava kertoo asiasta aina oman totuutensa -
ja jotta asiasta saataisiin mahdollisimman monipuolinen kuva, voisi henkilokunnan
nikemyksid ottaa rinnan johtajan omien nikemysten kanssa johtamisesta ja sen toteu-
tumisesta. Ndin my0s johtajat saisivat kuvaa siitd, millaisena tyontekijit kokevat hei-
dén johtamistyonsi ja mitkd ovat tydn painopistealueet. Niin olisi mahdollisuus peilata

johtajuutta my6s ulkopuolisin silmin ja saada tulkintaan enemmén syvyytta.
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Seuralankatu 8 liite 1
50170 Mikkeli

015-172207

Maija Mutanen
Sosiaalikeskus

HAASTATTELULUPA

Pyydén lupaa saadakseni haastatella Mikkelin kaupungin piivikotien johtajia.

Olen aloittanut kasvatustieteiden syventivit opinnot téini syksyni Mikkelin
kesdkauppakorkeakoulussa Helsingin yliopiston tutkintovaatimusten mukaan. Ohjaajani Helsingin

yliopistossa on Patrik Scheinin.

Opintoihin kuuluvan graduni aiheena on pdivékotien johtajuus ja miten pedagogisuus ilmenee
johtajien ajattelussa, suunnittelussa ja kdytdnnon toiminnassa. Tarkoitukseni on teemahaastatella
kaupungin yksityisten pdivikotien johtajat sekd kunnallisten piividkotien johtajista 6-10. Lisiiksi
kaikille johtajille tulisi tdytettdviksi Iyhyt kyselylomake kyseisestd aiheesta. Laitan liitteksi
teemahaastattelun rungon kysymyksineen.

Koska johtajien haastattelut ajoittunevat pédivdsaikaan, pyydén lupaa saada suorittaa haastatteluja
tydaikanani silloin kun omat ty&tehtdvani antavat sithen mahdollisuuden.

Mikkelissa 8. helmikuuta 2000

Pirkko Rahikainen
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TEEMAHAASTATTELURUNKO Liite 2

Kasvatustoiminta
- péivdkodin perustehtiva
- lzhtokohta toiminnan suunnittelussa
- madritelmi laadukkaasta péivdhoidosta
- lapsiryhmit ja erityislapset
- toiminnan arviointi ja kehittdminen
Tyoyhteiso
- miki tdrkeds tyoyhteistssi
- kasvatuskeskustelut
- esimies-alaiskeskustelut
- henkiléstdn erilaisen koulutuksen vaikutus tehtéviin ja vastuuseen
- ty6yhteisén kehittdiminen
Vanhemmat
- yhteistyOn tavoitteet
- vanhempien rooli yhteistyossé
- vanhempien toiveet toiminnan suhteen
- thannetila yhteistyossd
Pdivikodin johtaminen
- péivikodin johtaminen yleensi
- teht#vit ja mitkd kokee tidrkeimpind
- tehtdvien organisointi
- hyvi pdivikodin johtaja
- koulutus ja lisikoulutus
Organisaatio
- valtakunnallinen ohjaus
- kunnallinen / yksityisten tilanne
- kasvatuksellinen asiantuntijuus

- esimies
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Vastausten | — IV vertailu

= = = Arvioi miten térke&ni itse pidat seuraavia tehtévia tyéss#si pdivakodin johtajana (tarpeeton 1-5 erittsin térked)

Arvioi miten helppoa tai vaikeaa sinun on toteuttaa seuraavia tehtavid tyéss4si paivakodin johtajana (helppo 1-5 vaikea)

== = Arvioi pafjonko seuraavien tehtavien hoitamiseen kuluu tySaikaasi paivakodin johtajana (ei lainkaan 1-5 erittin paljon)

= ==Haluaisitko lis&t4 tai vahent4a seuraavia tehtsvid nykyisestaén johtajan tydssasi (pois 1-5 lisat4 paljon)
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20.

19.

18.

17.

16.

15.

14.

13.

12.

11.

10.

Henkilston tydaika- ja lomajarjestelyt

Keittio- ja siivoustehtéviin osallistuminen

Asiantuntijana oleminen paivahoitoa koskevissa
kysymyksissa

Kiinteiston huoltoon ja kunnossapitoon liittyvat
tehtavat

Johtajien kokoukset

Tyéllistettyjen, harjoittelijoiden yms. ohjaus

Toiminnan tavoitteiden suunnittelu

Puhelinkeskustelut vanhempien kanssa

Vanhempainillat

Kasvatuskeskustelut henkildkunnan kanssa

Toiminnan kehittdminen ja arviointi

Erityislapsiin liittyvat kuntoutussuunnitelmat ja
palaverit

. Kurahousujen ja ulkoiluvaatteiden huolto

. Henkilékunnan viikkopalaverit

Osaston siisteydestd huolehtiminen

Uusien lasten sijoittelu ryhmiin kesken vuoden.

. Maksuliikenteen hoito

. Esimies-alais —keskustelut

. Koko paivakodin toiminnan suunnittelu

Kasvatuskeskustelut vanhempien kanssa

Paivaunien valvonta



86

1LY
62T
LSy
£v'e
6Ty
98°¢
ILY
€vy
6C'Y
98y
98y
LSV
98°C
LSV
AN
1287
6TV
98y
1L
98y
1LC
OATeIYS3Y

S oy

oM~ b~ D~ D~~~

uduAysyA

0Sp
6L°1
€'y
67°¢
1T
05°¢
98t
LOY
ILY
98y
6LV
9¢y
L1
6Ly
05T
LLY
LOY
98y
6Ly
ILY
LST
OATRDSY

14!
14!
14!
14!
14!
14!
14!
14!
14!
14!
14!
14!
vl
14
14!
£l
vi
14!
14!
14!
14!
N
ELTTIA UL |

“suefejyof uipoyga

58%@@@82m.?mvmm@bcﬁmﬁﬁcom.ﬁm
USUTLINISI[[ESO UIARIYIISNOATS Bf -Q1I0Y] "0T
ESSISYAWASAY 8SSIAYSOY BOROYRAIRd USUMIS[O BURfUMUBISY "]
eARI9) 1RAAII] uoondessouuny e uoojfony UQISINUITY ‘g
1esynoxoy uatfeyor °/ |
snefyo “swik uapiofifonrolrey ‘us(£1301sMQAL ‘91
N[S}IUUNNS USPISIIOAR] UBUUTWIO ], "G
essuey usrdwsyuea mjIsnysoyuaynd ‘4|
Tefiutedwoyue “¢|
BSSURY UBUUNYQIUSY INJOISNy{SSnIeAsey 7]
HUIOIATE Bf USUIWEINYEY UeuuIo], | |
aaefed ef yewrpsyuunnssnynoyuny yeaKnny unsdersiKig ‘o1
ojjony usprayeeAnioNn ef usfsnoyeiny ‘g
JIoAR[RAONNIA UBUUNYQ[IUSY] *§
USUIUITYS[ONy BISIPASISTIS UOISLS() */,
"USPONA USSY UNWYAL njaiolis usjse uaisn() 9
00y USUSU[NSNBA '
IN[OISNYSIY— SI[e-SOMASH ‘p
N[o}IUUNNS UBUUIUIO} UIPOYEATEd 0)OY *¢
essuey usrduwoyueA JN[oISNSASNILASEY ‘7
BIUOA[BA UUNBAIE] '|

BOYAB) UIBNLID §-T uo3dadan)

o

1ed 15855043 BIARIY} vIABRANIS JEPId 9S)I BURIMNAE) UIJIW 10IALY |

o e ee

AAVINOTATISAN



87

98°1 L (49| 4l 1ARIsaligfewo] ef -eyreQA) uQISQINUSY "[Z
€p'e L 09°C €l USUTMIST[[ESO UHABIYSISNOALIS Bf -QIIIoY ‘07
62T L LS°T i BSSISYAWASAY BSSIA)SOY BOJOYRAIRd USUIUD[O BURMUNIUBISY "6 ]
1LT L y2C al 1BARIY9) 1pALYI] UoONdessouuny el uoojjony uQIsIIIY ‘g
62°C L 0€°1 €l 1os3noyoy ustfeyyor /|
00T L €v'1 4! N]OYUUNNS USPISIIIOAR] UBUUILIIO], *G
98°1 L €e’l 14! essuey uardwoyueA JN[RISIYSIUIRYNG “§ ]
00C L VTl 14! re[uredwoyue A ‘€1
98°1 L vl Al USY UBUUNQ[IUSY JN[3ISNSIYSNIBASEY 7|
00°C L €el 14! HUIOIATE B USURENIYOY UBUUIUIO], *1 ]
00°C L €€°1 Al rewayuunnssmnojuny ef jioaered 1paAnmy unsdeysifig o1
6C°€ L 94 €l ojony uspreyeeAnfioyn &l usfnsnoyeiny ‘4
98°1 L 61°1 14! JIoAR[Rd OMIIA URUUNNQIIUSH '8
00°¢ L 9TC 4l USUTIULYS[ONY BISAPARISIS UOISBS()'/,
00°€ L S6°1 14! USPONA USYSAY UyAl njayiofis usjse| uaisn() g
00T L 01°1 14! OJOY USSIUSNI[NSYEIA *G
IL°1 L €e’l 14! IN[A)ISNYSIY— SIL[E-SINIST “{
98°1 L 8¥°1 4l njoyIUNAS UeUUIO] UIpoyeAled ooy ‘¢
98°1 L €p°1 14l essuey udidwayues Jn|o)SNYSaNSNIBASEY| ‘7
6C°€ L 61T €1 BIUOA[BA USIUNBAIB "]
OATRIYSIY N OAJEDYSOY N
LELTTNTE T uduifjeuuny

eedyieA Bjjapo) ¢-1 oddpay uigyjie

"euefeyyol urpoygargd
15ES504) BIAEIY9) BIABBINIS BEJINIJ0} UO UNUIS BBIYIVA 12} voddjoy uajrw 101AaVY [1



88

98°¢ L £E'T 14 Wersalrefewo] ef -exree) ugisQInusH 'Ig
98°1 L SO°1 14! USUIWINSI[[ESO UIYIQISNOANS ©f -QIiey] 07
087 L 00T Al BSSISYAWASAY Bssiaasoy voyoygared uauruIafo rueijuNuBISY 6|
67°C L 79°1 Tl 1BARIYR] 18ALNI UoONdessouuny| ef uoojjony UQISIOIUIY ‘g |
00°¢ L 00°C 14! 198300y ustferyor */ |
6Tt L 06°1 vl snefyo “swA uaprofifanofrey ‘ualAnaIsijoA] ‘91
LS'E L 67°C 4! n[3)IUUNNS USPISIIIOAR] UBUUIUIO], 'G]
98°C L 00°C 1Al essuey uardwioyuea njRIsnsaUIdYN “p
LT L 981 14 reuredwoyuep €]
ILE L VT Al UOYSAY UBUUNYQ[IYUSY IN[RISNYSINSNILASEY 7]
00t L EE'T 4! NUIOIATE Bf USUIUENIYSY UEUURUIO], *[ |
1LC L S6°1 Al Jewpayuunnssninouny ef 1saered 1gaKny unsdersIKILg ]
00T L 61°1 1l ojjony uaprayieeAnioNn ef usfusnoyerny ‘6
€p°E L €€°C 1l JoARIRd O IA UBLUNYQ[IYUSY] '8
p1T L P11 14! USUTWIIYS[ONY BISOPAIISIIS UOISBS() */
LST L 62T 14! USpONA USYSY UNUIYAI njopIofis uajse| usisny) g
98°¢ L 18°1 14! )10y USJUSNINSBIN *G
€p°E L v1°C 141 M]2ISNYSOY-SIR[E-SONUISH ‘4
00y L £r°C b1 [SIUUNNS UEUUTIO} UIpOdRAIEd 040 '¢
6C°€ L vT'C 1l eSSUEY] USIdWISYURA INJOISNYSAYSNIBASEY] '7
98°1 L S0°1 14l LJUOAEA USIUNBAIR] '
OATRDSOY N OATerSaY N
usuIAPSYA uaurjjeuuny uofjed urgynd g-1 ueeyure] 19

“eueleyyol urpoygared 1SeEN1BQA) NNINY UIISIWIEIIOY USIAE)YI) UDIABEINIS ojuoljed 101A1y I



89

00°¢ L £6°C 1 1A[essoligfewo] ef -exreqf) uQISQIUSH (7
00°C L 79°1 €l USUIWIN)SI[[BSO WIABIYSISNOATS Bf -QIIoY "7
00°¢ L LO‘E A ESSISYATWASAY BSSIALII] USOSN)BASEY] USUTILS|O euR([UNUBISY "6
62 L 761 €1 TeARIYS) JpAANI] uoodessouunsy Bl u0ooNy UQISIUITY ‘g |
00°€ L 9T €1 1es)noyoy ustferyor /|
€P°C L ILT 1! snefyjo swik uoprofijaofrey ‘ualnaisyieh] ‘91
1L°€ L 00y 14! N[3IUUNNS USPISIIIOAB] UBUUIUIO], G|
00°€ L 12°¢ 14 essuey usrdwoyuea npoisnyjsauieynd ‘4|
1483 L 1T°¢ 14! jequredwoyue A €]
LSE L 98‘¢ 1! UQSAY UBUUNNQ[IUSY JN[oISNSASNIBASRY ‘7]
00t L £6'¢ 4! NUIOIATE Bf USUTUIENIYOY UEUUTUIO ], *] |
pie L 12°¢ 14l Yewrpayuunnssninojuny ef jroaered 1paliny unsdesiig o1
v1°T L 123! €1 ojony usprajjeeAnioqn el usfsnoyeiny '
€v'e L IL°€ 14! NIoAR[RdOYYIA UBUUNYQIIUSY '8
98°1 L 79°1 €1 USUIWIYR[ONY §ISOPAAISIS HOISBS() /.
ILT L LT 14l usponA UaysaY ulmuyAl njaiiofis usjse| uatsny) ‘9
LST L 62T 14! OJL0Y] USIUSNI[NSHBIA *G
LS°E L v9°€ 4! IN[OISTSN— SIB[R-SAIUNST “§
ev'e L 1Lt 14! MONRIUUNNS UBUUIUILO] WIPOXRAIRd OO *¢
LSE L 1L°€E y1 esSSUBY USIdWOyURA JN]OISNYSIYSNIBASEY] 7
00°C 9 8¢l €1 BIJUOAJRA USIUNBATR] *|
OATBD[SY N OATEISOY N
UUIANSA PEL

uofjed urgynio gygsy s-1 stod geypel

aen L o e

15858043 ueleyyol ugg)sasifAu BIAEIYD) BIABRINIS BEIUIYEA 1B} EIESI| ONJISIENEH AL



