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Pedagoginen johtajuus on laadukkaan varhaiskassextukedellytys. Laadukkaan
varhaiskasvatuksen toteuttaminen vaatii vahvaan@asidjuutta koko organisaatiolta.
Jotta pedagogista johtajuutta voi jakaa, on taresdkiyttaa ja maaritelld pedagogista
johtajuutta seka sitd, mitd se kullakin varhaisk#éisksen toimijatasolla kaytdnnossa
tarkoittaa. Taman tutkimuksen tehtavana oli seléitkuinka pedagogisen johtajuuden
jatkumo toteutuu varhaiskasvatuksen organisaatiptoinijatasoilla ja kuinka naiden
tasojen valiset odotukset kohtaavat.

Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus paikkakani varhaiskasvatuksen
organisaatiosta. Aineistonkeruumenetelmina olivatug group — haastattelu seka
henkilokohtaiset  kirjoitelmat.  Aineisto  kerattiin a#stattelemalla  seitseméa
lastentarhanopettajaa, seitsemaa paivakodinjohtsgé& kolmea varhaiskasvatuksen
hallinnon edustajaa. Haastatteluryhmid muodostsi,\hallinnon edustajat muodostivat
oman ryhmansa, paivakodinjohtajista ja lastentaspatiajista muodostui kaksi
ryhmaa. Pyysin henkilokohtaiset kirjoitelmat joledta haastatteluun osallistuvalta.
Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisallon agalg avulla.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd pedagogisen jphtden kasite on epéaselva ja siihen
toivottaisiin selkiyttamistd lapi organisaation. dagogisen johtajuuden jatkumon
nahtiin toteutuvan parhaiten yksikkotasolla paivdikgphtajan ja lastentarhanopettajien
valilla. Yhteisen keskustelun merkitys nahtiin églgksend pedagogisen johtajuuden
jakamiselle. Rakenteiden merkitys pedagogisen johtken jatkumon tukemisena
nahtiin tarkeand. Tallaisia rakenteita olivat ajgarjestaminen pedagogiselle
johtajuudelle, tiimisopimukset, palaverikaytann@k& tiimin vetgjien nimeaminen.
Jaetun pedagogisen johtajuuden néhtiin toteutuaahaiskasvatussuunnitelmatydssa.
Konsultoivien erityislastentarhanopettajien tuki  iva&odinjohtajille ja
lastentarhanopettajille  nahtiin  pedagogista  johttigu tukevana.  Kaikki
varhaiskasvatuksen organisaation toimijatasot i&&itt toiveenaan perustehtavan,
yhteisten linjausten, tavoitteiden ja painopistaigelkiyttamista koko organisaatiossa.
Esimiehiltd toivottiin luottamusta omaa asiantunitfa kohtaan, lisaksi toivottiin
yhteisiin sopimuksiin sitoutumista kaikilta orgasadion jasenilta.

Taman tutkimuksen tuloksena pedagogisen johtajuydkaminen nayttaisi olevan
merkityksellinen tekija laadukkaan varhaiskasvatmk$oteuttamisessa. Pedagogiselle
johtajuudelle tarvitaan aikaa ja tilaa, joka on whalhsta jarjestaa toimivien rakenteiden
avulla.

Tassad tutkimuksessa on tarkasteltu pedagogistaajjoitita jaetun johtajuuden
nakokulmasta. Tutkimuksessa tarkasteltin rinnakkadolmen eri toimijatason
nakemyksia johtajuuden jakamisesta.

Asiasanat: varhaiskasvatus, johtajuus, pedagoginen johtajag#u johtajuus

Keywords: early childhood education, leadership, pedagodgealership, shared
leadership, distributed leadership
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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatuksen johtajuuteen on viime aikoinett@al kiinnittd&d yha enenevassa
maarin huomiota. Johtajuus varhaiskasvatuksessgwn kontekstisidonnainen ja talla
hetkella muutoksessa kuntien tehdessd paatoksikaiskasvatuksen hallinnonala-
muutoksista. Vaikka varhaiskasvatuksen johtajuattautkittu, pedagogisen johtajuu-
den tutkiminen on vield suhteellisen uutta. Myoslggoginen johtaminen on hyvin
kontekstisidonnaista, joten kuntien ratkaisut veskesvatuspalvelujen tuottamiseen

vaikuttavat vahvasti siihen pedagogiikkaan, jotarkssa tarjotaan.

Paivahoito jakautuu kahteen substanssialueesesiaabpalveluun ja pedagogiikkaan.
Paivahoito on sosiaalipalvelua, silla paivahoicah tehtdva maarittyy kunnille
sosiaalilainsdadannosséa (Sosiaalihuoltolaki 71@1938). Laki lasten paivahoidosta
(36/1973, 2a8) maarittelee paivahoidon tehtavakskésvatuksen tukemisen ja lapsen
persoonallisuuden kehittamisen. Tama kasvatukselliia opetuksellinen tehtdva on
pedagogiikkaa. (Nivala 2002, 196/arhaiskasvatuksessa on tarve painottaa nykyista
enemman kasvatuksen ja opetuksen funktiota kuiddfista sosiaalipalvelua. Né&in
ollen pedagogisen johtajuuden merkitys lisd&ntyggdagogista johtajuutta ilmidné on
tarkeaa tutkia. Laadukkaan varhaiskasvatuksenttatainen vaatii vahvaa pedagogista

asiantuntijuutta koko varhaiskasvatuksen orgariseat



Haluan tutkia kuinka pedagoginen johtajuus toteuttarhaiskasvatuksen kentalla
kolmella eri tasolla tarkasteltuna: péaivahoidonlihabssa, toimintayksikon johtajan

tyosséd seka lastentarhanopettajan tydossd omassastiin? Haluan selvittdd miten
pedagoginen johtaminen maaritellaan varhaiskassasga nailla kolmella eri tasolla?
Olen kiinnostunut myo6s siita, kuinka pedagogisemtgmuuden jatkumo ulottuu

hallinnon tasolta paivakodinjohtajan kautta varkasvatuksen arkeen vai ulottuuko se?
Liséksi haluan selvittda kuinka pedagoginen jatyaj@ihtajuus toteutuvat varhaiskasva-

tuksessa?

Aiheesta on tehty useita pro gradu — tutkielmiattendnaluan lahestya pedagogista
johtamista jaetun johtajuuden nakokulmasta. Jgetitajuus on tulevaisuuden johta-
mismalli, joka on tulossa my6s varhaiskasvatuksdetta pedagogista johtajuutta voi
jakaa, on tarpeen selkiyttdd ja maaritella pedagagohtajuutta seka sitd, mitd se
kullakin varhaiskasvatuksen tasolla kaytannosdéiibaa. Tutkimukseni on laadullinen

tapaustutkimus oman kuntani varhaiskasvatuksem@aatiosta sen eri toimijatasoilla.



2 JOHTAJUUS VARHAISKASVATUKSEN
KONTEKSTISSA

Tassa luvussa kasittelen johtajuutta varhaiskaksaesisa seka muutoksen johtamista.
Kaytan tekstissa rinnakkain kasitteitéa varhaiskas/ga paivahoito. Paivahoito-kasite
on juurtunut syvaan kieleemme, silla varhaiskasstatioteutetaan paivakodeissa, tyota
paivakodeissa ohjaa paivahoitolaki ja johtajinamigat paivakodinjohtajat. Hujala,
Heikka & Fonsén (2009, 75) esittavatkin, ettd olgisesti siirryttdva puhumaan
varhaiskasvatuksesta sek& varhaiskasvatuksen pgttagta, jolloin painotettaisiin

enemman myds varhaiskasvatustyon johtamista jagogiista johtajuutta.

2.1 Johtajuus varhaiskasvatuksessa

Yleisesti johtaminen maaritelladn organisaation miohan koordinoimiseksi,
kontrolloimiseksi sekd vastuun jakamiseksi tyorjteke. Johtaminen on sosiaalista,
yhteis6a koskevaa ja tavoitteellista toimintaa.tdotisen avulla ihmisten muodostama

yhteisd pyrkii asetettuihin tavoitteisiin. Lisékgohtamisen tehtavana on toiminta-



edellytysten varmistaminen ja yllapitaminen orgaatfossa. (Ojala 2007, 131.)
Johtajuus on myos visionaarista toimintaa. Johtsakdsitteena liittyy tulevaisuuteen ja
organisaation toiminnan kehittamiseen. Johtajuutiedgy seka paivittaisjohtaminen
ettd hallintotyd, silla visiot eivat voi toteutubman konkreettista toimintaa. (Hujala,
Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 149.)

Veijo Nivalan tehtya paivakotijohtajuuden perustotdksen vuonna 1999, on
varhaiskasvatuksen johtajuuteen viimeisen parinkgmen vuoden aikana alettu
kiinnittamaan yha enemman huomiota. Nivalan lis&kshaiskasvatuksen johtajuutta ja
erityisesti pedagogista johtajuutta ovat tutkineeva Hujala, Leena Halttunen, Johanna
Heikka ja Elina Fonsén. My6s ulkomailla varhaiskdsksen johtajuutta on alettu
viime vuosikymmenind tutkia enemmadan. Varhaiskasksgn johtajuutta ovat
ulkomailla tutkineet muiden muassa Jillian Rodd, rjglyy Ebbeck ja Manjula

Waniganayake.

Johtajuutta maarittavat johdettavaan organisaatloiyvat tekijat seka organisaation
suhde sen toimintaymparistoihin. Lisdksi johtajauthdarittdvat johtajana toimivan
henkilon persoonalliset ominaisuudet. (Ojala 2Q84.) Johtajuus on sidoksissa siihen
kulttuuriseen ymparistéon ja tyon funktioon, josggd tapahtuu. Paivakodin
johtajuuteen liittyy olennaisesti substanssiosaaminNivala 1999, 79.) Paivakodin-
johtajan ty0 on sidoksissa seka paivakotiyksikkd@itd yhteiskunnan sosiaaliseen
ymparistéon. Yksikon sisaisen toiminnan lisaksivgiodinjohtajan tydhon vaikuttavat
my0s ulkoiset rakenteet. Rakenteet maaraytyvasd@dannon, hallinnon, vanhempien
ja tydyhteison kautta. Johtajuuden onnistumiseékuttaa myds johtajan ja ympariston
vuorovaikutus seka johtajan persoona ja johtamlisty$geka toimintaan etta
rakenteeseen liittyvaa johtajuuden tarkasteluaukas johtajuuden kontekstuaaliseksi
malliksi. (Hujala ym. 1998, 15960.)

Nivalan vuonna 1999 maaritteleméassa paivakotijolidgn kontekstuaalisessa mallissa
tarkastellaan toimintaympariston eri toimijoita &ekaiden valisid suhteita. Mallissa
tarkastellaan johtajuuden toimintaymparistoja mi&solta makrotasolle. Mikrotason
toimintaymparistd kasittdd johtamistoiminnan lahmipj tyoyhteison ja sen ihmissuh-

teet. Makrotason toimintaymparistolla kasitetdadntepkunnan arvomaailmaa ja



institutionaalisia rakenteita. Mikro- ja makrotamojvaliin jddvat meso- ja eksotaso.
Mesotasolla tarkoitetaan mikrotasojen valista W@iyéitd ja vuorovaikutusta. Eksotaso
on johtajuuteen valillisesti vaikuttava alue. (Neval999, 80.) Varhaiskasvatuksen
johtajuus on sosiaalisesti rakentunutta ja sisg#iduvan vuorovaikutuksen muiden
tahojen kanssa (Ebbeck & Waniganayake 2003, 36).

Johtaminen jaetaan englanninkielisessa kirjallieggd kasitteisin  management,
leadership ja administration (Fonsén 2010, 131)rh¥akasvatukseen liitettyna
administration—kasitetta kaytetaan lahinnd vartessituksen hallinnon johtamisesta.
Suomen kielelle kdannettyna termilla tarkoitetaalliitotydta. Management-kasite
pitdd sisallaan kapea-alaisia ja tasmallisia tetguita tarvitaan arjen pyorittdmiseen
ja suomennettuna termilla tarkoitetaan paivittdisgaonista. Leadership-kasiteella
tarkoitetaan arvoihin ja filosofiaan pohjautuvadpmista, suunnittelua ja reflektointia.
(Colmer 2008, 109; Hujala ym. 1998, 147.) Leadgrddisite tarkoittaa toimenpiteita,
joilla johtaja tyontekijoiden avulla edistda orgsemtion tulevaisuuteen suuntau-
tuneisuutta (Nivala 1999, 13). Leadership-johtamubn maaritelty eri tavoin,
maarittelyissd on vuosikymmenten aikana tultu miesasta johtajuudesta enemman
yhteisty6td ja toisia arvostavaan maarittelyyn. evdti leadership-johtajuuden
maarittelylle ovat yhteistydn merkityksen korostaem seka organisaation tavoitteiden
selkeys. Tavoitteena on ettd johtaja ohjaa orgahaan tyoskentelem@an hyvin.
(Siraj-Blatchford & Manni 2006, 145.) Varhaiskasvatuksessa hallinnointi, johtajuus
ja organisaation perustehtava liittyvat vahvagsitesa ja muuttuvat toisistaan riippuen
(Hujala, Heikka & Halttunen 2011, 287).

Ebbeck ja Waniganayake (2003;19) esittelevat kirjassaan Haydenilta (1996) jalder

Bloomilta (1997) muokkaamansa kuvauksen varhaiskaggen johtajilta vaadittavasta
osaamisesta. Eri osaamisen alueet rakentuvat kigzati siten, ettd alimmaisena ovat
tekniset toiminnot, sen jalkeen henkildstbjohtamirgsiakaslahtoisyys, suhdetoiminnot
ja viimeisena kulttuuriset ja symboliset toiminnMallin mukaan ensin on hallittava
tekniset toiminnot eli asiajohtaminen, jotta voiski#tyd henkildston ohjaamiseen.
Mallissa huomioidaan varhaiskasvatuksen johtajuugi@net roolit ja mallin mukaan

johtaja edistyy jokaisen tason jalkeen. Myds Peeng@007, 86) nakee, etta asioiden ja



hallintotehtavien tulee olla kunnossa ennen kuimisten johtaminen mahdollistuu.
Johtajan tehtdvdnd on mahdollistaa organisaatiamita sek& luoda puitteet
organisaation toiminnalle ja kehittamiselle. UusitRa (2010, 50) ei mydskaan halua
asettaa kasitteita management ja leadership vastgkkvaan hénen mukaansa
johtaminen on ihmisten, osaamisen, talouden jadiekman johtamista. Osaamisen
johtamisessa on ymmarrettdva vuorovaikutus sosealiteknologisen ja taloudellisen

osaamisen valilla.

2.2 Varhaiskasvatuksen johtajuuden ominaispiirteita

Johtajuutta toteutetaan varhaiskasvatuksessa rmortakolla. Hallinto osallistuu
johtajuuteen paatoksilladn ja valvonnallaan, p&pdijohtaja toteuttaa johtajuutta
saamiensa ohjeiden mukaisesti sekd ohjaa henkii@&ogsa toimimaan vaaditulla
tavalla. Paivakodeissa tehtava tyo on tiimityotéijamin jAsenet toteuttavat ohjeisiin
pohjautuvan kaytannon tyon. Tiimien vetdjina toiatiMastentarhanopettajat, jotka
omalta osaltaan toimivat tiiminsa johtajina. Kun digietddn paivakodin
kasvatusorganisaation kulttuuri sen substanssivotaan myds hallinnon tarkastelevan
paivakodin organisaatiota erityisesti sen substansgkokulmasta (Hujala ym. 1998,
162).

Varhaiskasvatuksen johtajuudella on joitakin onspaiteitd. Varhaiskasvatuksen
johtajuus eroaa muusta johtajuudesta siten, etitajjoa tydskentelee paljon naisia
(Muijs ym. 2004, 159). Ebbeck ja Waniganayake (208)3esittelevat koko varhais-
kasvatuksen ammattikunnasta kaytettavan nimitysitdk"ghetto” sen naisvaltaisuuden
takia. Varhaiskasvatuksessa tydskentelee enimmiksaisia ja myds johtajina on
enimmakseen naisia. Naisten johtamistyyli vaikutslavan demokraattisempi ja

osallistuvampi  kuin  miesten johtamistyyli. Naisetohkaisevat tyontekijoita



osallisuuteen ja heilla on miehid laajempi nékdlallmpetussuunnitelmaan. (Siraj-
Blatchford & Manni 2006, 13.) Varhaiskasvatukserhtgjuus eroaa perinteisista
johtajuusteorioista naisvaltaisuuden lisdksi myiis syysta, ettd johdettavat yksikot
ovat melko pienia ja rakenteellisesti laajalle twota organisaatioita, jotka tarjoavat
palveluja lapsille ja heidan perheilleen. Ympanmstduutokset vaativat joustavampaa,
monipuolisempaa ja yksilollisempaa lasten ja pelbei tarpeisiin vastaamista.
Varhaiskasvatuksen yhteisollisyyden vaatimus etédy myos johtajuudelta
sitoutumista yhteisty6hon ja yhteistoimintaan. (Ed#b& Waniganayake 2003, 281.)
Kaytettavien johtajuusmallien ja johtamiskaytanesid tulee olla yhteisollisyytta
korostavia. Paivakodeissa visiot ja strategiat melian yhdessa koko tydyhteison
kesken. Johtamistoiminnan keskidossa ovat yksikdissdut yhteiset sopimukset seka

henkiloston sitoutuminen naihin sopimuksiin. (Nev&002, 199.)

Oman ominaispiirteensa varhaiskasvatuksen johtajleidtuo se, ettd Suomessa
varhaiskasvatuksen johtajalla on sama koulutus Kastentarhanopettajilla. Laissa
sosiaalihuollon ammatillisen henkiléston kelpoistastimuksista on s&adetty
kelpoisuusvaatimukset paivakodinjohtajan tehtéviiWaadittava kelpoisuus on
lastentarhanopettajan kelpoisuus seka riittavaajordtaito (Laki 272/2005,87,810).
Nykyisin voi olla jopa niin, etta lastentarhanopgtla on kasvatustieteen maisterin
tutkinnon kautta enemman koulutusta kuin yksikdntggalla. Tama asettaa johtamiselle
uudenlaisia ristiriitaisiakin haasteita, silla jejalla ei valttdmattd ole alaisiaan
suurempaa osaamista tai ammatillisuutta kehittavéaintikykya (Nivala 1999, 18).

Varhaiskasvatuksen johtajuuden monimuotoisuutta agtavat erilaiset tehtavan
maarittelyt. Paivakodinjohtaja voi toimia tehtaw##s joko puhtaasti hallinnollisena
johtajana tai johtajan tehtavien lisdksi han voiimia lastentarhanopettajana
lapsirynméssa. Erityisesti lapsirynmésséa toimivahtgjan tehtadvakuvaan aiheuttaa
hammennysta toimiminen omassa organisaatiossasaseadissa, seka tyotoverina etta
johtajana (Nivala 2010, 204). Varhaiskasvatuksemajoius on tuolloin osa-aikaista.
Liséksi varhaiskasvatuksen johtajuus on sektoraitian Suomalainen paivéahoito on
jakautunut kolmeen sektoriin, paivakotihoitoon, hmgdivahoitoon ja avoimeen
leikkitoimintaan. Kun paivahoidon sektoroitumista purettu, on johtajien alaisuuteen



laitettu sek&a paivakoteja, perhepaivahoitoa ettéinga leikkitoimintaa. Johtajien
tyGtehtavien arviointi on vaikeaa, silla johtajietavat vaihtelevat suuresti tyoyksikon
koosta ja monimuotoisuudesta riippuen (Hujala, Kei& Halttunen 2011, 293, 295).

Jos paivakodinjohtajien tehtavakenttda on moningir@n moninaisuutta myos niissa
syissd, joiden vuoksi paivakodinjohtajiksi on tult®sa paivakodinjohtajista on
ajautunut, osa joutunut ja osa hakeutunut tehtai&ém Nivala 1999, 202). Tama
vaikuttaa olennaisesti siihen, kuinka paivakoditggdt ndkevat itsensa johtajina.
Useissa tutkimuksissa on todettu, etta lastentapettajat, jotka ajautuvat johtajan
tehtaviin, ovat huonosti valmistautuneita niihiratrenuksiin, joita johtajalta odotetaan
(Heikka & Waniganayake 2010, 101; Siraj-Blatchf&d&lanni 2006, 11).

Varhaiskasvatuksen johtajalta odotetaan hyvaa sthdalaisiin, sitoutumista

organisaation tavoitteisiin seka varhaiskasvatukasmantuntijuuteen, tyontekijoiden
osaamisen tunnistamista, halua kehittaa tyontelgjpiammatillista tietoutta, kykya
maaritella selkeasti roolit ja vastuut seka herktéyyeagoida asiakkaiden tarpeisiin.
Liséksi varhaiskasvatuksen johtajan tulisi ollaagééari, koordinoiva ja motivoiva seka
kykeneva tekeméan tarkoituksenmukaisia paatoksaijg ym. 2004, 164.) Tehokas
johtaja tuo esiin parhaat puolet henkilostostdamiaittamalla ja arvostamalla jokaisen
henkilon tietoja, taitoja ja kokemusta. Han huadlehhyos tiedonkulusta seka
tavoitteiden saavuttamisesta. (Ebbeck & Waniganapal3, 2223.)

Varhaiskasvatuksen johtajan tehtdvat ovat monihaisautta verrattavissa minka
tahansa organisaation johtamiseen. Johtajien ottdke arvioimaan ja kehittdmaan
my6s omaa toimintaansa. Omien asenteiden ja arvd@mistaminen seka
tulevaisuuden visiointi ovat olennaisia tehtaviéhtadja osoittaa omilla asenteillaan ja
teoillaan arvostavansa organisaation ilmapiirida.ardkdinen 2005, 38.) Vaikka
varhaiskasvatuspalvelujen muodot vaihtelevat paljpmasta riippuen, on yhteisena
tekijdn& johtajan asema paivittdisen toiminnan rodistiijana. Johtajan muut tehtéavat
ja vastuut vaihtelevat riippuen johdettavan yksikoosta, hoidossa olevien lasten iasta
ja siita onko kyseessa kunnallinen vai yksityinedivghoitomuoto. (Ebbeck &
Waniganayake 2003, 134.)



Karilan ja Kupilan (2010, 75/6) loppuraportissa Varhaiskasvatuksen tyoideritiege
muodostumisesta  esitetddn  kehittdmisehdotuksia &kéien  johtamiseen.
Varhaiskasvatuksen muuttuneita tehtavia vastaavianatillisia kaytantoja tulee
kehittda. Kaytannot on nostettava tyOyhteisoss&isgen keskusteluun ja niita tulee
arvioida kriittisesti. Raportin  mukaan paivakotieoiminnan kehittdminen
laadukkaammaksi tapahtuu ammattikuvien selkiyttéhdis tyénjaon kehittamisella ja
eri ammattiryhmien vastuiden ja velvoitteiden mii@lemiselld. Halttusen (2009, 141)
tutkimuksen mukaan varhaiskasvatuksen johtajuwdtasgn kehittamistarpeita tulisi
tarkastella kahdella tasolla: mikrotasolla eli lalgs toimintayksikbéssa seka

makrotasolla eli kunnan tasolla.

Varhaiskasvatuksen johtajuuden haasteena on petasé® selkiyttaminen ja yhteisen
vision luominen koko organisaatioon. Myos johtajemdrakenteiden ja tehtavien
maarittely kaipaa selkiyttdmistd, jolloin niitd daian kehittdd organisaation vision
pohjalta. (Hujala, Korhonen, Akselin & Korhonen 30®.) Perinteisen hallinnollisen
johtamisen tilalle tulevaisuudessa odotetaan priwakta johtajuutta, joka arvioi
perustyon nykyista tilaa, visioi tulevaisuutta ykee tydntekijoita tydssa kehittymisessa
(Hujala, Heikka & Fonsén 2009,4). Yhteiskunnan rmokeét vaikuttavat myos
varhaiskasvatukseen ja tdma tulee huomioida mydsaiskasvatuksen johtamisessa.
Tulevaisuuden suuntauksena tulisikin olla enemniimisten johtaminen ja johtajan

valmius johtaa muutosta. (Pennanen 2007, 101.)

2.3 Muutoksen johtaminen

Taman paivan tydelama on muuttunut ja tarvitsemairdja, joilla jatkuvat muutokset
voidaan yhdistad tyoén mielekkdana pitdmiseen (Kairidn 2005, 9). Paivakodeissa

tehtava tyo on sidoksissa yhteiskunnan rakenteisiilttuuriin, kasvatusajatteluun seka
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perhetta ja lapsuutta koskeviin kasityksiin. Tyoeféd muutokseen paivakodeissa
vaikuttavat seka yhteiskunnan ja tydelaman ylensetitossuunnat etté julkisen sektorin
palvelualojen muutokset. (Karila & Nummenmaa 20QK).) Paivahoitotyd on
muuttunut sosiaalipalvelusta kohti varhaiskasvatugPaivahoidon perustehtavana
paivahoitolain asettamisen aikaan oli turvata MKgsipaivahoito vanhempien
tyossakaynnin ajaksi. Nykyisin Varhaiskasvatussiteiman perusteiden mukaisesti
(2003, 9) tavoitteenamme varhaiskasvatuksessa pgera kasvun ja oppimisen
tukeminen. Muutosta on tapahtunut myos tyon tekessis. Varhaiskasvatuksessakin
tyd on muuttunut enemman tiimityoksi. (Alila 25.@12, suullinen tiedonanto.) Myds
varhaiskasvatuksen johtajuus on muutoksessa je&musasteiden edessa. Johtajuutta
kohtaan osoitetut vaatimukset ovat lisdantynedtivasti viime vuosikymmenen aikana
ja muutokset nayttavat edelleen jatkuvan. Varhaskiksen johtajuudelle asettavat
haasteita muun muassa organisaatio- ja rakenneksaitqRodd 2006, 91; Soyrinki
2010, 87.)

Kaikilta yrityksiltd odotetaan nykyisin tehokasta jkilpailukykyistd toimintaa.
Samanaikaisesti esimiehen tulee huolehtia yrityksedistumisesta seka henkiloston
uuden oppimisesta. Ymparist6 muuttuu kaiken aikaa muutosten aiheuttamiin
odotuksiin on vastattava. Tama edellyttaa orgatimaaiusiutumista toimintatapoja ja
prosesseja muuttamalla, joustavaa paatoksentekaa rmenenlaista asiantuntijuutta.
Tarvetta ilmenee siis uudenlaiselle johtajuuddli&rkkainen 2005, 4243; Ropo ym.
2005, 18.) Yhteiskunnan muutosten aikaansaamipetsiin ei yleensa voida vastata
vanhojen rutiinien tai perinteisen organisointinmalavulla. Nykyinen kehityssuunta
lisdd johtamiseen ja osaamiseen kohdistuvia paingiten johtamisen merkitys ja
haastavuus tulee tulevaisuudessakin lisaantyméaa@jala( 2007, 130.)
Johtajuusajattelussa ollaan siirtyméssa autorgasta johtamisesta kohti demokraattista
johtajuutta ja puhutaan valtaistamisesta. Tassaiesiluottaa alaistensa kykyyn ajatella

itsendisesti seka haluun kantaa vastuuta omast&d (Auvinen & Lamsa 2010, 87.)

Johtajalla on tarked rooli muutoksen johtamisesgarhaiskasvatuksen johtajien
tehtavdnd on varmistaa resurssien tehokas kayttstatt@essa tadméan hetken

vaatimuksiin ja samalla taata saatavuus seka tetuskkarhaiskasvatuksen palveluissa.
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Tehokkuus tarkoittaa myds kykya hyvaksya muuttuvddsuhteet. Muutoksen
johtaminen vaatii visiota ja inspiraatiota, huaktfh suunnittelua, paatdksentekotaitoja,
tehokasta vuorovaikutusta organisaation jasenteskeke luottamusta konfliktien
hallintaan seka niiden ihmisten huomioimista, jotsallistuvat muutokseen tai joihin
muutos vaikuttaa. (Rodd 2006, 1833.)

Oppiva yksilé6 nakee muutoksen mahdollisuutena kasva kehittymiseen, kun taas
toiset voivat kokea muutoksen uhkana turvallisuudeteelleen ja muutoksen vaativan
taitoja, joita heilla ei ole. Tyontekijan muutoksemaksumista helpottaa avoimuus
muutokselle, sitoutuminen, tunne omasta vaikuttamatedollisuudesta seka vuoro-
vaikutus ymparoivdan yhteiséon. (Ebbeck & Wanigakay 2003, 51, 70.)
Selviytydkseen jatkuvista muutoksista organisaatiomlee luoda oppimisen ja
vuorovaikutuksen kulttuuri elinikaisille oppijoille jotka sitoutuvat oppimaan ja
kasvamaan yhdessa. Sitoutuminen seka henkilokebtaisetta ammatilliseen
kehittymiseen on oleellista varhaiskasvatuksenimaddsiin vastattaessa. (Rodd 2006,
187-188.) Muutos vie aikaa. Onnistunut muutos voi Askénkiléston autonomisuutta
ja vahvistaa heiddn ammatillisuuttaan. Keskeistkdssa muutoksessa on tehokas
vuorovaikutus. Kun kaikki ihmiset osallistuvat masprosessiin, ihmisten vastuuntunto
ja sitoutuminen lisdantyvat ja voidaan puhua yklégesta johtajuudesta. (Ebbeck &
Waniganayake 2003, 67.)

Halttusen (2009, 11) mukaan uusimpien johtajuugi&ten valossa johtajuus nahdaan
vastavuoroisena ilmioné johtajan ja tyontekijoideililla. Niissa painotetaan alaisten
osallisuutta johtajuuteen ja sen rakentumiseentajlais nahdaankin horisontaalisena,
ei vertikaalisena ilmiona. Akselin (2010, 175) &&it ettd tulevaisuuden varhais-
kasvatuksen johtaja on visionaari ja muutosjohtalahtajan tulee hallita seka
hallinnolliset ettd ihmisten johtamisen taidot. tigén osaaminen |uo pohjan
strategiatytlle, minkd kautta johtaja pystyy keémnttian motivoitunutta ja muutoksiin
valmista organisaatiota. Myds Ebbeckin ja Wanigakay (2003, 211212) mukaan

tulevaisuuden varhaiskasvatuksen johtaja on vigsiongoka mahdollistaa terveen ja
vahvistavan tyoymparistdn, jossa rakennetaan oppieaganisaatiota ja jaettua

johtajuutta.
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3 JAETTU JOHTAJUUS

Tassa luvussa Kkasittelen jaettua johtajuutta ja g$eteutumisen edellytyksia
varhaiskasvatuksen kentalla. Jaettu johtajuus waoidajatella jakaantuvan kahteen
suuntaan. Jaettu johtajuus voi tarkoittaa tehtévenvastuiden jakamista, jolloin
tavoitteena on hallinnan ja jarjestyksen aikaansa@amja yllapitaminen. Toinen suunta
jaetussa johtajuudessa on asioiden yhteiseksi tekemprosessi, jossa jaetaan
kokemuksia, tietoa, arvostusta, luottamusta jaetttomyyttakin. (Ropo ym. 2005,
19-20.)

3.1 Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa

Perinteisessa johtajuuskasityksessa organisaatigafdaminen on tapahtunut ylhaalta
alaspéin suuntautuvalla johtamisella. Johtaminen kwostunut suunnittelusta,
organisoinnista, toiminnan ohjaamisesta, henkilbstthjaamisesta seka valvonnasta.
Organisaatiossa on ollut tarkka tyonjako sekd hi&men vastuunjako, mika on

kuvastanut esimiehen ja alaisten valista suhdé®apo ym. 2005, 13.) Tutkijat ovat
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todenneet, etta tyd on nykyisin yhda enemman tiigtdly Taman paivan tyossa tarvitaan
yha& enemman erilaisia osaajia, eikd yksi ihminenolla asiantuntija kaikilla alueilla.
TyoOn tekij6iltéa vaaditaan joustavuutta seka kaiketotaidon hyddyntamista. Nykyisin
tyontekijat ovat pitkalle koulutettuja ja heiltd g/ vaaditaan paljon. Tyodntekijoiden
asenne tyon tekemista kohtaan on muuttunut, sllhdiuavat tehda mielekasta tyota ja
tyon sisaltdé on heille tarkeda. Tiimityon korostuem sek& muutokset asenteissa
tyontekoa kohtaan ovat tuoneet mukanaan tarpeeioigavperinteistd johtamisen
mallia. (Pearce 2004, 47.) Taméan paivadn tasa-asgais ja osallistavissa
organisaatioissa tarve perinteiselle johtamisnt@lbh vahainen. Toisaalta ohjauksen ja
koordinoinnin vdheneminen lisda tarvetta vahvallggjuudelle. Organisaatioissa jotka
vastaavat ympariston jatkuviin muutoksiin, tarvitagohtajalta toimimista seka

muutoksen toimeenpanijana etta painopisteiden t&ana. (Shamir 1999, 49.)

Nykyisen johtamiskasityksen muutosta kohti jaettupphtajuutta lisdavat
organisaatioiden monimuotoistuminen sekd mallisgogohtamista ei enda voi jakaa
ihmisten ja asioiden johtamiseen. Jaetun johtajuudeulla pyritddn organisaation
taloudellisen tuottavuuden paranemiseen seka listéii hyvinvointiin, jolloin jako
toiminnan ja suunnittelun valilla hamartyy. Esimeeh tulee sekd suunnitella
organisaation toimintaa etta hoitaa ihmissuhtdiéettu johtajuus ei kuitenkaan tarkoita
sitd, etta kaikki tekevét kaikkea tai kukaan edd@iekuka vastaa paatoksistad. Jaetussa
johtajuudessa asioita tehdaan yhteiseksi arjesspa@oksia tehdaan organisaation
jasenten valisessa vuorovaikutuksessa. (Ropo ya%s,2061, 2123.)

Jaettu johtajuus k&&annetd&n englannin kielessé&iershared leadership tai distributed
leadership. Spillane (2005, 14Kb0) esittaad, etteivat nama kuitenkaan ole synomeygm
toisilleen. Distributed leadership — Kkasitteelld nh&arkoittaa johtajuuden ja
johtamistoiminnan jakamista, ei niinkdan roolien j&ehtdvien jakamista.
Johtamistoiminnat ovat riippuvaisia toisistaan htajuus on jakautunut useille
henkil6ille. Jaettu johtajuus on kaytantd, josdatgga ja tyontekijat yhdessa saavuttavat

paremman tuloksen kuin yksittaiset toimijat voisisaavuttaa.

Jaettu johtajuus tarkoittaa yhteistd, tietoista twuam yhteisistd tavoitteista ja

linjauksista. Se tarkoittaa my0s yhteista vastuatursoinnista ja laadun edellytysten
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turvaamisesta. TyOyhteisdssa, jossa tyontekijaekakosallistuvansa paatoksentekoon
sekd kokevat oman asiantuntijuutensa merkitykeglis toteutuu laadukas
varhaiskasvatuksen johtajuus. (Hujala & Heikka 2068.) Jaetussa johtajuudessa
tavoitellaan erilaisia nakemyksia asioiden kasiytel Johtajuus on yhteistd neuvottelua
ja se antaa tilaa yhdessa tekemiselle. Johtajat&l@enhenkildostoaan, arvostaa jokaisen
tietoa seka laittaa itsensékin likoon. Jaettu jolison vallan ja vastuun jakamista koko
henkildstélle. (Ropo ym. 2005, 33.)

Varhaiskasvatuksessa tehdaan luovaa tyota, johatkk&&en (2005, 55) mukaan

perinteinen johtamismalli ei sovi, vaan tallaisissganisaatioissa toiminnan perusta on
yhteisessa vuorovaikutuksessa. Myods Colmerin (20089) mukaan perinteinen

hierarkinen johtamismalli ei sovi varhaiskasvatuks@htamiseen tai oppivaan

organisaatioon. Jaettu johtajuus sopii hyvin kéatgbnka tehtavat ovat monimuotoisia
ja yhteisollisia. Liséksi jaetun johtajuuden avullaoidaan lisatd valtaa

varhaiskasvatussektorin eri tasoilla tyoskenteleyviei ainoastaan korkeissa viroissa
oleville. (Muijs ym. 2004, 166.)

Myds Nivalan (1999, 98) yhteistoimintaan pohjauttsa kontekstuaalisessa
johtajuusmallissa paivakodin johtajuuden nahdaanuldw@an jokaiselle tasolle
mikrotasolta makrotasolle. Varhaiskasvatuksen jabtaon perustehtavan tiedostamista
sekd sen maarittelyd henkiloston ja johtajan kesk&i@rittelyn tulee olla samanlainen
kaikilla varhaiskasvatuksen toimija- seka kunnastthmusmiestasoilla. (Fonsén 2008,
44.) Johtajuutta voidaan jakaa koko henkilostork&esKoko tydyksikkd voi osallistua
johtajuuteen toteuttamalla ja arvioimalla tyoyksikdoimintatapaa ja palveluita.
(Ebbeck & Waniganayake 2003, 13; Spillane 2005,.)1déhtaminen yhdistetd&n
nykyisin perustehtavan edistamiseen. Jokainen nwlla asiantuntijuudellaan edistaa
perustehtdvad ja nain toteuttaa johtajuutta. Jahpajolestaan saavuttaa johtajuuden
hyvalla johtamistyollaan. (Nivala 2010, 205.) Jolan arjen toimintaa koskeva ratkaisu
on osa johtajuutta ja paatoksentekoa. Talla tajakainen varhaiskasvatuksen toimija
paivahoitohenkilostdstd ministerion virkamiehiin jeuntien paattdjiin  osallistuu

varhaiskasvatuksen johtajuuteen. (Hujala ym. 2Q92,)
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Johtamisen muutoksessa esimiesrooli vastuineenjoliisluksineen ja valtoineen
sailyy. Henkildston itseohjautuvuutta, valtuuttataiga delegointia lisataan luottaen ja
arvostaen tyontekijoiden kykya lisata tuottavuutfa@llainen johtamistapa muuttaa
organisaation rakenteita ja toimintatapoja. Joltajulee olla lasnéa tydyhteiséssaan ja
heiddn on johdettava toimintaa uudenlaista, vuadkowteista toimintakulttuuria
vaalien. (Nivala 2010, 212.) Hyva johtaminen orttjae johtajuutta, joka innostaa koko
tyoyhteista tydskentelemaan tavoitteiden saavustaksi. Johtajan tehtavana on saada
esille kaikkien tyontekijoiden vahvuudet ja autteata kayttdmaan omia vahvuuksiaan.
Ihmisten onnistuminen tydssdédn vaikuttaa posigisis koko organisaatioon.
Keskustelevan johtamisen tavoitteena on ihmistdntiyeninen tydssaan. (Juuti 2007,
212.) My0s Nivala (2010, 213) nakee, etta keskastel johtamisen edellytyksena on,

ettd johtajuus organisaatiossa on jaettua.

Varhaiskasvatuksen johtajuutta kasittelevassa paduwgtutkielmassa (Soyrinki 2010)

jaettu johtajuus nousi esille haastateltujen vastigsa, vaikkei sita oltu tutkimus-

kysymykseksi asetettukaan. Tutkimuksen mukaan yagthtajuus nahtiin yhdessa
tekemisend, tehtdvien ja vastuiden jakamisena skéityonda. Tutkimuksessa

haastateltavat korostivat kuitenkin johtajan vastwdime kaden paatoksista. Erityisesti
kuntien virkamiestaso oli kaikkein halukkain totmaan jaettua johtajuutta varhais-
kasvatuksessa. He puhuivat jaetusta johtajuudegda taajemmin prosessijohtamisena,
jossa johtaja pohtii yhdessa henkiloston kanssghtgison asioita. Jaetun johtajuuden
edellytyksiksi nahtiin hyvaksyva ilmapiiri, dialoggn vuorovaikutus seka vastuiden ja
tehtavien selkiyttaminen. Kuntien luottamusmiest&soosti vastuun ja paattsvallan

antamista tyontekijoille. (Mt. 886.)

Halttusen (2009, 14441) tutkimuksessa Paivahoitotyd ja johtajuus Hhafassa
organisaatiossa johtajan ja tyontekijoiden valirearktoriteettisuhde maarittyi tyon-
jakona heidan valilladn. Tutkimuksessa tyonjako yngkissain yksikdissa selvasti,
jolloin organisaatiossa oli sovittuja rakenteitakg tukivat tyonjakoa, esimerkiksi
varajohtajakaytantd. Johtajuus ei kuitenkaan jakauit pelkéstaan néille henkildille.
Tutkimuksessa havaittin - myds kollektiivista, kaidk tyontekijdiden vastuuta
toimintayksikosta.
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Hujalan, Heikan ja Fonsénin (2009, 74) tutkimushesskasvatuksen johtajuudesta
kuntien opetus- ja sosiaalitoimessa osoitti, e#tétty johtajuus tarkoittaa yhteista,
tietoista vastuuta yhteisista tavoitteista ja liljsista. Liséksi se tarkoittaa yhteista
vastuuta varhaiskasvatuksen resursoinnista ja taadellytysten turvaamisesta. Jaettu
johtajuus on kaksisuuntaista vuorovaikutusta, joll@rjen kehittdmisen haasteet

maarittavat ylemman tason johtajuutta ja paatoleserat.

Taman paivan johtamisessa on organisaatioon luoj@vdonmukaiset rakenteet ja
kulttuuri, jotta kollektiivinen toiminta organisaassa mahdollistuu. Henkiloston
sitoutumista tulee lisata ja tiimityota tukea. Jdganh on tuettava yksildiden ja
organisaation oppimista seké huolehdittava tyopimien tyohyvinvoinnista. (Shamir
1999, 68.)

3.2 Jaetun johtajuuden edellytyksia

Jaettu johtajuus johtamistapana sopii varhaiskaggaen sen ominaispiirteiden vuoksi.
Varhaiskasvatuksessa toimitaan tiimeina ja ty0 @ratpaivand hyvin monimuotoista.
Jaetun johtajuuden edellytys on, ettd kaikki tiimésenet ovat taysin sitoutuneita
jaettuun johtajuuteen seka tiimin toimintaan. (ear2004, 4849.) Nykyisin

organisaatioiden toimintaa leimaa monimuotoisuuga@isaatioissa on paljon osaajia
ja asiantuntijuus jakautuu monelle ihmiselle. Jmmatuleekin osata yhdistaa tata
asiantuntijuutta sek& uudenlaisia organisoitumggtapNaissa tilanteissa hierarkkinen

johtajuus vaistyy jaetun johtajuuden tielta. (Rgpo. 2005, 69.)

Jaetun johtajuuden kulttuurin yksi merkittdva takipn luottamus tydntekijoihin,
tyontekijoiden kuuleminen seka heidan mielipiteisrhuomiointi. Tyodpaikalle on
luotava rakenteita, jotka tukevat jaetun johtajuudeshittymista sekd symbolisesti

viestittdvat sen merkitysta. Yksikon johtajalla d¢#érked rooli jaetun johtajuuden
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kulttuurin luomisessa. Hanen tulee toimia roolinmalseka korostaa jaetun johtajuuden
merkitysta. (Pearce 2004, 52.)

Jaettu johtajuus vaatii myds johtajalta asennoisteniiudenlaiseen johtajuuteen. Kaikki
johtajat eivat ole valmiita luopumaan omasta atdarisesta johtamisestaan. (Pearce
2004, 55.) Johtajalta vaaditaan luopumista yk&tifin asemasta silla tietaminenkin on
vuorovaikutteista tekemista. Johtaminen on vuotauasta ja johtajan tulee vahvistaa
yhteistoimintaa. (Ropo ym. 2005, -832.) Johtajalta vaaditaan my0s hyvia vuoro-
vaikutustaitoja. Hyvin toimiva johtajuus on useidémmisten toteuttamaa, jaettua
johtajuutta organisaation tavoitteiden saavuttaksiseKasvatusalalla ihmiset toimivat
yhteistyossa ja tyoskentelevéat kasvatuksellisteroitizziden saavuttamiseksi. (Juuti
2007, 209.)

Organisaation toiminnan sujuvuuteen ja kulttuuriaikuttavat merkittavasti
organisaatioon luodut rakenteet. Tallaisia rakémteovat esimerkiksi sovitut
toimintakaytannot, palvelun tuottamistapa ja johs#nestelma. Rakenteista ihmiset
voivat paatelld, mitkd ovat organisaation todellisgvot ja mita organisaatiossa
ajatellaan. Rakenteet ohjaavat voimakkaasti orgatien toimintaa. (Nivala 2010,
206.) Yhteistyon ja tiedonkulun parantaminen ovdellgtyksia jaetun johtajuuden
toteutumiselle. Hujalan, Heikan ja Fonsénin (2009) kuntien varhaiskasvatuksen
johtajuutta koskevassa tutkimuksessa systemaattiiedon jakaminen Kkoettiin
haasteena. Jaetun johtajuuden toteutumiseen \atatitt tiedonkulun liséksi
paatoksentekojarjestelman joustavuus ja substaassiasen jakautuminen eri
organisaatiotasoille. Jaettu tietoisuus varhaiskiakgen perustehtavasta nahdaankin

edellytyksena jaetun johtajuuden kehittymiselle jétauym. 2011, 292).

Jaettua johtajuutta voi kehittaa koulutuksen, kéhitsen ja oikeanlaisen tyokulttuurin
avulla. Kun perinteisesta johtajuudesta siirrytéahti jaettua johtajuutta, koulutuksen
ja kehittymisen tarve lisaantyy. Koulutusta taraia uusien johtamiskasitysten
omaksumiseen, tiimityohon seka vaikutusmahdollisigrk lisddntymiseen. (Pearce
2004, 5152.) Asiantuntijuuden jakaminen on taito, joka édgla avoimuutta ja

luottamusta ihmisten valilla. Yhtd tarkeaa on omiemteiden ymmartaminen ja
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ristiriitaisten tunteiden kasittely, silla asiantjuutta jaetaan kohtaamalla erilaisia

ihmisid, arvoja ja kasityksia tyosta. (Ropo ym. 20063.)

Osallistavan ja yhteisdllisen johtajuuden rakentamnion pitkajanteinen ja aikaa vieva
prosessi. Mikali toiminnan laatua halutaan kehjttikee myos johtamista kehittaa.
(Ojala 2007, 149.) TyoyhteisOissa tulee kayda kstghua siitd, mita ja miten
johtajuutta voi jakaa. Rakenteiden muuttamisenkéisé&ulee tarkastella ihmisten
toimijuutta. Lisaksi jaetun johtajuuden toteuttaemn yksikodissa tarvitsee tuekseen

kunnan muuta hallintoa seka riittavia resursséjaltfunen 2009, 141.)

3.3 Oppiva organisaatio ja tiimien ohjaaminen osangettua
johtajuutta

Varhaiskasvatuksessa tydskennellddn tiimeissén jotetajuuden jakaminen tiimeihin
ja tiimien ohjaaminen ovat olennainen osa johtdgimavaa. Oppivan organisaation
kulttuurin luominen varhaiskasvatuksen yksikoihimaa tyontekijoille mahdollisuuksia
kehittya tyossdan sekad jakaa johtajuutta. Colm¢2@08, 110) mukaan oppivassa
organisaatiossa henkilostdon jokaisen jasenen sit@nen ja jatkuva valmius
tyoskennella organisaatiossa sovitulla tavallaaenhtenkiloston kehittymiselle. Tama ei
onnistu perinteiselld ylhaalta alas tapahtuvaltggmisella, vaan siiné tarvitaan jaettua

johtajuutta.

3.3.1 Oppiva organisaatio

Oppivan organisaation kulttuuri varhaiskasvatuksdssikoissd on tae henkildston

jatkuvalle oppimiselle. Jatkuva oppiminen on putaas edellytys varhaiskasvatuksen
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laadun takaamiseksi. (Colmer 2008, 40@9.) Oppivan organisaation maaritelmissa
korostetaan oppimisen yhteytta muutokseen, henéitossallistamista seké toiminta- ja
tyoskentelytapojen muuttamista (Sarala & Sarala02@4). Nykyisin tydntekijoilta
odotetaan kokonaisvaltaista sitoutumista tyohémki@ston on ymmarrettdva oman
tyotehtdvansa edellyttamat vaatimukset, koettavétehgavat hallittaviksi seké
merkityksellisiksi, jotta heidan tyomotivaationsailgy ja jopa lisaantyy. (Kérkkéinen
2005, 53.) Johtajan osuus henkiléston tydhyvinvisise on merkittdva. Henkilékunnan
tulee kokea tybnsa tarkoituksenmukaisena, muttaakanjohtajan on huomioitava
perustehtava eli lasten ja perheiden tarpeet. jfohtan kyettava luomaan henkilostolle
tyoskentely-ymparistd, jossa henkilostolla on madlslais kehittyd. (Colmer 2008,
112))

Jaetun johtajuuden mallissa tieto on Ebbeckin janinayaken (2003) mukaan
keskeisessd asemassa oppivassa organisaatiossin Tsaanti ja kyky arvioida,
tarkastella ja hyodyntdad tama tieto sopivalla fayatarkoittaa varhaiskasvatuksen
ammattilaisten kykya toteuttaa johtajuutta. Sikedon on koettu olevan johtajuuden
edistdd oppimista organisaatiossa pitkalla taht#&meMt. 2003, 34.) Tiedon
oppiminen ja tiedon kayttaminen liittyvat toisiinsthmiset oppivat tyon kautta ja
oppivassa organisaatiossa ihmiset oppivat omassghtgisossdan. (Karila &
Nummenmaa 2001, 996.) Ebbeckin ja Waniganayaken (2003, 35) mukaattya
johtajuutta ei ole olemassa ilman tietoa tai tiydité.. Vuorovaikutussuhteet rakentuvat
olemassa olevan tiedon kautta ja henkiléston vontueminen perustuu osaamiseen.
Johtajuus on jaettu luomalla organisaatioon opmmi&ulttuuri ja organisaatiossa

jaetaan tietoa jatkuvasti yhteistoiminnallisin tawo

Johtajalla tulee olla ominaisuuksia, jotka mahdtdvat henkiloston ammatillisen
kehittymisen. Naitd ominaisuuksia ovat substanssimsnen seka varhaiskasvatuksen
ammatilliset arvot ja asenteet. Esimiehen tuleetddii osaamistaan edistamaan
henkiloston oppimista sekd omata vuorovaikutus-getmanratkaisu- ja paatoksen-
tekotaitoja. (Rodd 2006, 16869.) Henkilosto sitoutuu paatoksentekoon sitamani,
mita enemman se on osallistunut paatoksentekotapalain (Sarala & Sarala 2010, 57).
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TyOelamassa vaaditaan, ettd jokainen tyontekijgisdistanyt organisaation strategian.
Johtajan tehtavdna on varmistaa, etta jokainentekga ymmartdd mitd strategia
tarkoittaa hanen tydssaan. Talla tavoin jokainé@yhyeison jasen tulee osalliseksi myds

tyon suunnitteluun. (Karkkéainen 2005, 62.)

Organisaation rakenteiden avulla johtajaa ja héskia voi tukea tyonsa arviointiin.
Apuna voi kayttdd mentoria tai vertaisarviointiattammaan seka johtajan etta
henkiloston kehittymistd. Organisaation rakentept lootava siten, ettd yksittaisia
tyontekijoita tuetaan saavuttamaan ammatilliseditéeensa ja etté tiimit tydskentelevat
kohti asetettuja tavoitteita. (Colmer 2008, 109111

Oppivan organisaation yksi keskeinen piirre ona gtiteison jasenilla on valmius ja
kyky vastata organisaation toimintaympariston mksiio. Lisaksi yhteisolla tulee olla
kyky oppia omista kokemuksistaan. Varhaiskasvatukgg@yhteist oppii yhteisten
keskustelujen kautta. Sopimalla toimintaa ohjaasafnnét ja oppimista tukevat
toimintatavat, tyoyhteiso tyoskentelee kohti asejattavoitteita. (Kupila 2011, 302.)
Varhaiskasvatuksen tyontekijoiden kehittyminen §##s tapahtuu parhaiten

yhteistydbh6n suuntautuneena (Muijs ym. 2004 -16G).

Oppiva organisaatio tarvitsee uudenlaista johtéguuiohtaja toimii suunnittelijana
visioille, arvoille, toiminnan tarkoitukselle ja ppnisprosessille. Johtaja suuntaa
organisaatiotaan kohti yhteista visiota. Oppiva aoigaatio edellyttaa hierarkian
madaltamista ja tyotehtavien uudelleenjakoa. (8agalSarala 2010, 6&%4.) Johtajan
velvollisuutena on henkiléston valvonta, mentorojatohjaaminen. Johtaja voi auttaa
henkilostoa itsearvioinnissa seka auttaa heita tiéeh&idn luottamusta omaan
asiantuntijuuteensa. (Rodd 2006, 166.)

3.3.2 Tiimien ohjaaminen

Tiimityd on keskeinen tydtapa oppivassa organisaa#. Tiimi on ryhma ihmisia, joilla

on toisiaan taydentdvid taitoja ja jotka ovat dioet yhteisiin tavoitteisiin ja
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toimintamalleihin. Tiimitydn onnistuminen edellydtdtukea ja ohjausta esimiehelta.
(Sarala & Sarala 2010, 15856.) Johtajan tarkea tehtava on tunnistaa osaamine
omassa organisaatiossaan. Ihmisilla on usein tigtoasaamista enemman kuin he
tuovat esille ja johtajan tehtdvana on rohkaistankh@stvaan jakamaan omaa

osaamistaan. (Ropo ym. 2005, 86.)

Tiimityota pidetddn nykyisin yhtend arvona osadlsissa ja jaetussa johtajuudessa.
Tiimityd siséltda auttamista ja tukemista, yksgtén toimintojen koordinoimista,
sitoutumista, yhteenkuuluvuuden tunnetta, ammsdilli kehittymisen tarpeiden
tunnistamista, oppimismahdollisuuksia, vuorovaiktauseka kannustavaa tyoskentely-
ymparistéa. Johtajan rooli tiimitydssd on toimiaeemmankin neuvonantajana kuin
esimiehena. Tyontekijdille tiimityd merkitsee akisemman roolin ottamista
tyGtilanteista, passiivisen ohjeita ja kaskyja ratavan seuraajan roolin sijaan.
Tiimitydsta hyotyvat niin johtaja kuin tiimin jasetkin. (Rodd 2006, 148, 151.)

Jaetun johtajuuden toteuttamiseen varhaiskasvags#servitaan tiimin vetajia ja he
tarvitsevat tyolleen tukea johtajalta. Tiimin vétdn vastuussa tiimin suunnitelmista ja
uudelleensuunnittelusta ja hanelld on kasitys tiimsiosta. Hanen vastuullaan on, etta
tiimi toimii organisaation tavoitteiden mukaisestiiimin vetgjia valittaessa tulisi
huomiota kiinnittdd heidan tiimityoskentely- ja fajuustaitoihinsa. Kehittydkseen
jaettu johtajuus tarvitsee tiimeihin jasenia, pithn tietoa, taitoa ja osaamista. (Pearce
2004, 50, 54.)

Tehokas johtaminen ja tiimityoskentely edistavatgamisaatioissa itsearviointia,

tyotyytyvaisyytta ja tydmoraalia, vahentavat stré@sseka todennadkoisesti vahentavat
tyduupumusta. Toimivan tiimitydskentelyn tulos vadkasvatuksessa on lasten hoidon
ja kasvatuksen laadun paraneminen. Varhaiskasvatuksentéalla tyoskentelyssa
tarvitaan tehokasta vuorovaikutusta sekd toistetuigten ettd moniammatillisten

timien jasenten kanssa. Tiimin perusajatuksena etta kaikki tiimin jasenet

tyoskentelevat yhdessa kohti asetettuja tavoittéiRadd 2006, 147.)

Huolimatta varhaiskasvatushenkiloston eri koulwustoista toimivan tiimin jasenten

on mahdollista sitoutua sovittuihin kasvatuspet&siin. Yhteinen nakemys
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saavutetaan yhteisen avoimen keskustelun, sitos&umija tarkeiden asioiden
maarittelyn avulla. Avoimessa keskustelussa on tsawee aikaa kuulla kaikkien
henkiloston jasenten nakokulmia. (Ebbeck & Wanigaka 2003, 195.) Jaetun
johtajuuden ja yhteisten keskustelujen avulla HéRknta voi kehittdd omaa
tietdmystaan omista arvoistaan ja uskomuksistaka sida, kuinka nama vaikuttavat
heidan tapaansa kohdata erilaisia perheitd. (Cok9@8, 112.) Yhteisten keskustelujen
merkitys on tarkedd ja timit toimivat usein yheng keskusteluymparistona.
Reflektiivinen ja vuorovaikutteinen tiimi voi parnmamillaan toimia tiiviina oppivana
yhteisona. (Kupila 2011, 309.)

Jokainen organisaatio tarvitsee visioita ja unelnMaioinnin avulla voidaan luoda

energiaa organisaatioon ja tyontekijoille. Valtantalla eli tukemalla, uskomalla ja
kehittamalla tyontekijoita saadaan ihmisten parhpablet esiin seka saavutetaan
asetettuja tavoitteita. (Juuti 2007, 2@05.) Paivakotien tiimeissa tydskentelee
tyontekijoita eri ammattiryhmista ja tiimeissa amud maara erilaista asiantuntijuutta.
Tiimi voi toimia tyon kehittamisen valineena tairkekstina, joka mahdollistaa tiimin

jasenten valisen vuorovaikutuksen ja reflektiorugia 2011, 305.)

Halttusen (2009) tutkimuksen tuloksena jaetun joioiden toteutumiseksi johtajan
tulee johtaa itseohjautuvia tiimeja ja niiden kalkbko organisaatiota. Kun tyontekijat
kokevat oman jasenyytensa tiimissa tarkeadksi, rgsédalkaa muodostua yhteisia
nakemyksia esimerkiksi johtajuudesta. Tiimi muodag&in tarkeimmaksi kohteeksi,
jonka kautta voidaan saavuttaa muutoksia orgamossat (Mt. 139140.) Tiimin
kehittyminen ei ole helppo tehtdva. Se vaatii \8tteijatkuvaa tyota jokaisen jasenen
sekd johtajan osalta. Tiimien kehittyminen ja téedden saavuttaminen riippuvat
suurelta osin johtajan taidoista. Johtajan tulda tietoinen tiimin kehityksesta ja
vaiheista. (Rodd 2006, 15P53.)
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4 PEDAGOGINEN JOHTAJUUS

Pedagoginen johtajuus on yksi keskeinen johtajuuniralue varhaiskasvatuksessa.
Puhuttaessa pedagogisesta johtajuudesta on enspeeta maaritella kasite
pedagogiikka. Pedagogiikka maaritelmana viittaamioiaan, jolla lasten hoiva,
kasvatus ja opetus paivakodeissa toteutetaan @i28l01, 31). Pedagogiikan on
maaritelty olevan oppia kasvatuksen taidosta. Semaaritelty olevan strategioita ja
ohjaavia tekniikoita, joilla oppiminen varhaiskasusessa mahdollistetaan. Lisaksi
pedagogiikka on maaritelty tietoisesti johdetukas¥katuksen ja oppimisen prosessiksi.
Pedagogiikka on vuorovaikutusta kasvattajan ja &egtavan valilla. Siihen liittyy
my0s kasvattajan kayttaytyminen, jolla rakennetaappimisymparistbja seka
rohkaistaan vanhempien osallisuutta varhaiskassetrk (Fonsén 2010, 1230.)
Pedagogiikka varhaiskasvatuksessa on kaytannonatkesvja opetustyotd (Nivala
1999, 19).
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4.1 Pedagogisen johtajuuden maarittelya

Aiempien tutkimustulosten mukaan pedagogisen jabtign kasite on hyvin epaselva.
Kasitys saattaa olla erilainen jo yhden toimintalys sisalla eri toimijoiden
keskuudessa. Myos eri tutkijoiden keskuudessa maisgn johtajuuden maéarittelyt
poikkeavat toisistaan. Varhaiskasvatuksen kentélkaivataankin  kasitteen
selkiyttamistd, jolloin pedagogisen johtajuuderettimista kyetaan myods paremmin
arvioimaan. (Fonsén 2010, 12A28; Heikka & Waniganayake 2010, 105.) Nivalan
(2001, 31) mukaan pedagoginen johtajuus tulisi phteisesti méaariteltyna jokaisessa
toimintayksikdssa.

Pedagoginen johtajuus on vastuun ottamista varagisitustydsta. Se on perustehtavan
kehittamista ja huolehtimista henkiloston osaaniésgs hyvinvoinnista. (Hujala ym.
2009, 8.) Pedagoginen johtajuus tarkoittaa pedagouikehittamiseen tahtaavaa
johtamistoimintaa ja se voidaan nahda yleisena fgotyoyhteison johtamisena seka
organisointina. Pedagoginen johtaminen toteutuu agegisen koulutuksen,
pedagogisten kokousten ja kehittdmistyon jarjeséssd. (Nivala 2001, 323).
Pedagogisen johtajuuden maaritelmat riippuvat, siitiéin termi pedagogiikka liitetaan.
Pedagogisen johtajuuden on maaritelty olevan kaksah metodien kayttoa
johtamisen valineend, luonteenpiirteisiin sidottuperustehtdvan johtamista ja
kehittamista, ihmisten johtamista substanssin kahisen rinnalla seka
kokonaisvaltaista ihmisten, asioiden ja tietamykgamamista. (Fonsén 2010, 130.)
Kaiken johtamistoiminnan ajatellaan tadhtaddvan oggation padmaarien edistamiseen.
Varhaiskasvatuksen perusfunktio on lapsen kasvurogpimisen tukemista, joten
pedagoginen johtajuus tulee ndhda tdméan perustehtéehittamisend. (Hujala ym.
1998, 150.)

Varhaiskasvatuksessa pedagogisella johtajuudeltkoitataan johtamisen yhteytta
paivahoidon yhteiskunnalliseen tehtavaan. Pedagagohtajuus varhaiskasvatuksessa
voidaan maaritelld lapsen kasvun ja oppimisen tukema. Varhaiskasvatuksen
yhteiskunnallisena tehtdvana on kuitenkin myos i@irsosiaalipalveluna perheille.
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Puhuttaessa paivakodinjohtajan pedagogisesta jnittegta korostetaan nimenomaan
pedagogiikkaa. (Hujala ym. 1998, 150.) Pedagogddtéajuutta voi olla paivakodissa

johtajan liséaksi monellakin henkilolla. Pedagogistatajuutta on ihmiselld, joka omalla

toiminnallaan, teoillaan ja puheillaan edistéda pedgsta toimintaa paivakodissa.

(Nivala 2001, 31.)

Varhaiskasvatuksen johtajuutta koskevissa tutkinssks on esille tullut
opetussuunnitelmien kehittymisen myoéta tarve pegsgtie johtajuudelle. Johtajan on
osattava koordinoida, arvioida ja ohjeistaa pedsgog johtajuuden toimintoja
vastatessaan nykyajan lasten ja perheiden tampeisiman paivan suurimpia haasteita
varhaiskasvatuksen johtajuudessa on vastata miuintogsdessa tiimina, huolimatta

perinteisista kuntien roolien ja vastuiden rajaigkteikka & Waniganayake 2010, 103.)

Organisaation toiminnan pedagoginen kehittdminen nmuseva johtamisen alue.
Johtamisessa tarkeaa on toiminnan kehittdmineenaasviointi. TAhan kehittamiseen
tarvitaan muodollisen roolin liséksi johtajan omaktiivista roolia toiminnan

kehittajand. Myos tulevaisuudessa hallinnon jauddm kokonaisuuksien hoitaminen on
osa johtajuutta, mutta naita tarkeammaksi muodogiatustehtavan, pedagogisen
johtamisen kehittaminen. (Ojala 2007, 147.) Johtajeooli onkin muuttunut

hallinnollisen johtajan roolista toiminnasta vast@a pedagogisen johtajan rooliin.
Johtajuus suuntautuu tulevaisuuteen ja silla pAmitéennakoivaan, proaktiiviseen

toimintatapaan. (Johnson & Pennanen 2007116

Pedagogisen johtamisen tavoitteena tulisi olla itoman sisalldllinen ja laadullinen
kehittaminen. Johtajuuden tulee olla tavoittealistorganisaation perustehtavan
yhteisollista kehittdmistd jaetun johtajuuden ke&noYhteisollisessa johtajuudessa
otetaan koko henkiloston voimavarat yhteiseen #ahistyohon vastuuttamalla
yksiloitd. Osallistava johtajuus rakentuu oppivagamisaation pohjalle, jossa korostuu
asiantuntijuuden kehittyminen oppimisen kautta. d&rgaation pedagoginen
kehittaminen rakentuu johtajan toteuttaman pedagogijohtajuuden, henkildston
kehittamistyon ja yhteisollisen oppimisen kautt@jala 2007, 150.) Pedagoginen

johtajuus tukee paivahoidon perustehtavan laadakattuttamista. Laadukas johtajuus
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toteutuu tyoyhteisdossa, jossa henkilostd kokee aplsa paatantavaltainen

asiantuntijatiimin jasen. (Hujala ym. 2009,9)

Pennanen (2007, 88) on tutkinut koulujen rehtoreijdétajuutta. Tutkimusten tuloksia
voi peilata myds varhaiskasvatuksen johtajuuteéld® gedagogiikka ja pedagoginen
johtajuus ovat seka rehtoreiden etta paivakodiajant substanssiosaamista. Pennanen
esittda ettd kehittddkseen johtajuutta on panaseetkoulutukseen sekad selkiytettava
kuntien johtamiskulttuuria. Rehtoreiden ja samoydmpaivakodinjohtajien ty6ta tulisi
selkiyttaa ja varata aikaa ihmisten johtamisellen#yisesti pedagogiselle johtamiselle.

Tulevaisuudessa pedagoginen johtaminen tulee olemaaseva johtamisen osa-alue.

Englanninkielisessa Kkirjallisuudessa pedagogis¢stdamisesta kaytetddn kasitteita
education tai educational, liitettynd kaikkiin jahtutta kuvaaviin termeihin;
management, leadership ja administration (Nival@9196). Puhuttaessa pedagogisesta
johtajuudesta  kaytetddn usein leadership-kasitettheadership-johtajuudessa
mahdollistetaan perustytn tekeminen, visioidaagviibuutta ja tuetaan tyontekijdiden
kehittymistd. Perustehtdvan kehittaminen, muutdgajomen ja ihmisten johtaminen
kuuluvat myods leadership-johtajuuteen. (Hujala y2®11, 290; Rodd 2006, 11.)
Pedagoginen  johtajuus  kasvaa  vuorovaikutuksessa stetoi kanssa ja
vuorovaikutussuhteet johtajan ja alaisten valiNatooleelliset yllapitamaan leadership-
johtajuutta. Pedagoginen johtajuus saavutetaank@assa ja se kasvaa seka yksildissa
ettd organisaatiossa. Pedagoginen johtajuus ttakosekd selviytymista tasta paivasta
ettd tulevaisuuden visioimista. (Ebbeck & Wanigaatay2003, 18.)

4.2 Pedagogisen johtajuuden tehtavat

Pedagogisen johtajuuden tehtavia on maariteltytaaroin. Fonsén (2008, 49) jakaa

pedagogisen johtajuuden tehtavat perustehtavan itteBdmn, varhaiskasvatus-
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suunnitelmaty6hon, ihmisten ja toiminnan johtamisseka pedagogisen keskustelun
yllapitamiseen. Nivala (2001, 33) puolestaan jagadagogisen johtamisen seuraaviin
vastuualueisiin: pedagogisen toiminnan visioinéidagogiikan toteuttamiseen liittyvien
strategioiden luominen, pedagogisen toiminnan si@fun ja organisointi,
pedagogiikan toteutuksen valvonta, seuranta jaemvisekd paivakodin pedagogiseen

toimintaan liittyvasta tiedottamisesta ja kommuaitkasta huolehtiminen.

Pedagogisen toiminnan visioinnilla Nivala tarkattayhteisen toiminta-ajatuksen
rakentamista. Strategioiden luominen tarkoittasstaiiperiaatteista sopimista, joilla
toiminta-ajatus pyritddn toteuttamaan. Johtamiserkitydtd ovat puolestaan
pedagogiikan toteutuksen valvonta, seuranta jaoimumvi Pedagogisen johtajuuden
tehtaviin kuuluu myoés toiminnasta tiedottaminenh@mmille ja muille sidosryhmille.
Kommunikaatiosta huolehditaan jarjestamalla toiayksikossa pedagogisia
kokouksia. (Nivala 2001, 334.)

Pedagogisen johtajuuden tehtavia ei voi erottaasinayerilliseksi muista
paivakodinjohtajan tehtavista. Johtajan tulisi himda Kkaikissa tehtavissa ja
toiminnoissa pedagoginen nakdkulma. Lapsen pait@gigituskin on pedagogista
johtajuutta silloin kun sijoituksessa huomioidaapdiryhman pedagoginen toimivuus.
(Hujala ym. 2009, 8.) My0Os johtajuuden englannihget kasitteet leadership ja
management ovat kytkdksissa toisiinsa. Varhaiskaksan johtajan on tiedostettava,
ettd hanen johtajan roolinsa on enemman kuin rotarsta, tahan hetkeen keskittyvaa
management-johtamista. Leadership-johtaminen pélnjauvarvoihin ja kasvatus-
ajatteluun, jotka ohjaavat arjen toimintoja, kaytéga seka kehittdmista. (Rodd 2006,
21.)

Fonsén (2008, 50) on maaritellyt varhaiskasvatuksgmuagogisia tehtavia eri
toimijoiden tasoilla oman tutkimuksen tulosten eella seuraavasti. Virkamiestason
johtamistehtavia ovat huolehtiminen organisaatiakenteiden toimivuudesta, kentan
tarpeiden vieminen yléspéin organisaatiossa ja &anwarhaiskasvatussuunnitelman
tekeminen. Paivakodinjohtajien tehtavia ovat vastksikon henkiléston pedagogisen
toiminnan johtamisesta, lasten sijoittaminen, vambien palveluohjaaminen,

ty6tiimien muodostaminen ja yksikon vasun tekemingankiloston johtajuustehtavia
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puolestaan ovat pedagogisesti laadukkaan toimirtoattaminen, lapsen arvostava
kohtaaminen, kasvatuskumppanuuden toteuttaminen lagten varhaiskasvatus-

suunnitelmien tekeminen. (Fonsén 2008, 50.)

Eeva Hujalan tutkimuksen mukaan pedagoginen jolajwn kontekstuaalista,
perustehtdvan kehittdmiseen tahtddvaa ja eri toitkep yhteistd vastuuta
varhaiskasvatuksen laadusta. Tiedon kulusta huoletgn eri kuntaorganisaation
tasojen vadlilla on tarked pedagogisen johtajuudeimava. Laadukas pedagoginen
johtajuus tuottaa tydon hallinnan tunteen tyontekgd mika puolestaan on yksi
tyohyvinvoinnin tekijd. Pedagogisen johtajuuden tdgkt ovat epdaselvia ja ne

tarvitsevat edelleen méaarittelyn selkiyttamistaujgta 2004, 68.)

Pedagoginen johtaminen nahdaan perustehtavan dmaisgnd eli kasvatus- ja

opetustoiminnan kehittdmisend. Nahtaessa paivalsmgiaalipalveluna, johtamiseen
tulee mukaan palvelujohtamisen kasite. Pedagogwi@aminen muodostuu yhteisesta
keskustelusta perustehtavan ja toiminta-ajatukasmmisessa. Yhteisesti sovitaan
periaatteista joiden avulla saavutetaan visio. §egiaen johtaminen maaritelladn myos
perustehtavan kehittamisena seka huolehtimisenkilbstdn hyvinvoinnista. Fonsénin

(2008, 47, 78) tutkimuksen mukaan virka- ja luoti@miestason pedagogisen
johtajuuden tehtavat ovat organisaation rakenteidémivuudesta vastaaminen seka
rakenteiden arviointi ja kehittaminen. Mikali orgsemtioiden rakenteet ovat toimivia ja
johtajuuden vastuualueet hallittavia, jaa yksikdigehtajille aikaa myds pedagogiselle

johtajuudelle.

laadusta (Hujala & Fonsén 2011, 327). Toimintaylisiga laadukasta varhaiskasvatusta
toteutetaan arvioimalla ja kehittdmalla omaa totaenyhdessa lasten ja vanhempien
kanssa. (Hujala, Parrila, Lindberg, Nivala, Taureai & Vartiainen 1999, 5B58.)
Laadunarvioinnin avulla varhaiskasvatuksen totenittan saadaan nakyvaksi myos
paivahoidon ulkopuolelle. Arvioinnin avulla saadasgiville mité varhaiskasvatuksessa
pidetddn tarkednd, miten lapsiin suhtaudutaan jBaisi pedagogisia kaytantoja
kaytetdan. Laadunarvioinnin avulla maaritelladn sgésvattajien ammatillista tyota ja

tarjotaan ndin mahdollisuus myds ammatilliselle ittgmiselle. (Hujala & Fonsén
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2011, 312.) Varhaiskasvatuksessa laadunarviointisga pohjalta tehtava laadun

kehittdminen ovat keskeisia pedagogisen johtajutig@rélineita (Fonsén 2010, 128).

4.3 Pedagogisen johtajuuden toteutuminen

Paivahoidossa on tarkeaa huolehtia pedagogisemudatgvaamisesta. Pedagogista
johtajuutta  tarvitaan  tuotettaessa laadukasta iskd@isvatusta. Laadukas
varhaiskasvatus toteutuu huolehtimalla pedagogigemrminnan toteuttamisesta,
toiminnan arvioinnista ja kehittamisestd seka lapsaseman tunnustamisesta

varhaiskasvatuksen asiakkaana. (Hujala ym. 2009, 10

Varhaiskasvatuksen laatua ohjataan yhteiskunrikllisilla ja asetuksilla. (Hujala ym.
1999, 58.) Valtakunnan tasolta varhaiskasvatusj@adm paivahoitolain ja — asetuksen
kautta, jotka puolestaan ohjaavat alempien tasojeimintaa ministeridista
paivahoitoyksikodiden tyontekijoihin. Ohjaaminen daan jakaa normi-, resurssi-,
informaatio ja ohjelmaohjaukseen. Normiohjaus diela ja asetusten kautta tapahtuvaa
ohjausta. Resurssiohjausta ovat valtionavustuksennike kehittdmishankkeiden
rahoituksen muodossa. Informaatio- ja ohjelmaolgallia tarkoitetaan suosituksiin
perustuvaa, erilaisten ohjelmien ja asiakirjojenuti@ tapahtuvaa toiminnan
kehittamista. Tallaisia asiakirjoja ovat esimerkik¥arhaiskasvatussuunnitelman
perusteet seka erilaiset sosiaali- ja terveysnandt julkaisemat raportit ja selvitykset.
Valtakunnallisen ohjauksen lisdksi kunnilla on omibnjauksia toiminnan
toteuttamisesta ja kehittdmisesta. (Alila 2010,-104..)

Pedagogisen johtajuuden toteutuminen edellyttdatoisieutta pedagogisesta
johtamisesta. Tamad pedagoginen tietoisuus kuvastiganisaatioon Kkirjoitetuista
dokumenteista. Pedagogisen johtajuuden toteutumiseiellytyksenda on, etta

paivakodissa on yhteisesti maaritelty pedagogisbhtaisen kasite. (Nivala 2001, 33.)
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Pedagoginen johtajuus tulee nahda pedagogiikkaakelkas kommunikaation
organisointina ja johtajan on mahdollistettava gedmen keskustelu yksikdssa.
(Nivala 1999, 211.) Pedagogisen keskustelun yHapsella rakennetaan yhteista
ymmarrysta toimintayksikkéon varhaiskasvatuksemgtehtavasta (Hujala ym. 2009,9;
Rodd 2006, 27).

Vuonna 1999 Nivalan tekeman péaivahoidon johtajuutiekastelevan tutkimuksen
mukaan suomalaiset paivakodinjohtajat korostivasdéam kasvun ohella hoivaa, eivat
oppimista (Nivala 1999, 199). Mikali varhaiskas\uaen kentalla ajatellaan edelleen
talla tavoin, pedagogisen johtajuuden korostaminen todella tarpeellista.

Toteutuakseen pedagoginen johtajuus tarvitseejjehtaahvaa kasitystd pedagogiikan
ja pedagogisen johtajuuden merkityksesta. RoddDD@2 66) mukaan johtajan on
omalla asenteellaan valitettdva luottamusta vakhaistuksen asiantuntijuuteen.
Johtajan oma asenne vaikuttaa siihen, kuinka h#nkita, lapset, vanhemmat ja

ymparoiva yhteiskunta kokevat varhaiskasvatuksemaiiiisuuden.

Reilut kymmenen vuotta sitten tehdysséa tutkimulksgsivakodinjohtajat eivat olleet
halukkaita johtajuuden jakamiseen. Nivala paatykitouksessaan johtopaattkseen,
jossa suomalaiset paivakodinjohtajat eivat kaivahnesda ohjeistusta hallinnolta.
Johtajat eivat kaivanneet paivakodin ulkoisten eiglein hoitoon liittyvia tietoja ja
taitoja. Nivala pohtikin, kuvastiko tama johtajidralua toimia itsenéisesti ja jopa
sulkeutuneesti? Tutkimuksen mukaan johtajat eilléebvalmiita mydskaan jakamaan
paperitoitaan. Varhaiskasvatuksen keskeiseksi &alesit nayttikin nousevan opetuksen
kehittaminen ja johtamisen haasteeksi tAméan kehigigrosessin johtaminen. Nivalan
mukaan Suomessa ei tuolloin arvioinnissa mitatinkkan pedagogiikkaan liittyvia
tavoitteiden saavuttamisen astetta tai oppimistan@n onnistuneisuutta. (Nivala 1999,
204, 207208.)

Toiminnan jatkuva arviointi ja kehittaminen ovateellinen osa laadunhallintaa.
Arviointia suorittavat kaikki varhaiskasvatuksen nkekstissa toimivat, henkil6sto,
lapset ja vanhemmat. Systemaattisempi varhaiskalsser laadunarviointi on johtajan
tehtava. (Hujala ym. 2009, 8.) Itsearviointi jagiktyd ovat merkittavia tekijoita laadun

parantamisessa. Analysoimalla ja arvioimalla ontmihtaansa jokainen tydyksikko
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ymmartaa paremmin mitd laatu on. (Ebbeck & Wanigaka 2003, 50.)
Laadunarvioinnin avulla tuotetaan tietoa toteutetusrarhaiskasvatuksesta seka

varhaiskasvatuksen vahvuuksista ja kehittdmishistst@lujala & Fonsén 2011, 312).

Viime vuosina tehdyissa paivakodinjohtajuutta kasésa tutkimuksissa on todettu
pedagogisen johtajuuden merkityksen varhaiskassasigda korostuneen, mutta
hallintotehtavien vievan paljon paivakodinjohtajigidaikaa. Heikan ja Hujalan (2011)
tutkimuksessa eri henkilostoryhmat nakivat johtdem tarkeimpanad osa-alueena
pedagogisen johtajuuden. Kasvatustehtavan johtamuaghaiskasvatussuunnitelmatyo
ja toiminnan kehittaminen yhteisen keskustelun tealbettiin tarkeiksi pedagogisen
johtajuuden tehtaviksi. Tutkimus osoitti, ettd hiéddgtd on hyvin sitoutunutta
pedagogisen perustehtavan toteuttamiseen, mutpm&gohtajan lasnaoloa ja suoraa
vaikuttamista tueksi omalle tydlleen. (Hujala yn@12, 296.) Fonsénin (2008, 110)
tutkimus osoitti, ettd johtajan lasndoloa ja pedggia johtajuutta kaivattiin sita
enemman, mitd heikompi pedagoginen koulutus hestkilid oli. Tutkimuksen mukaan
henkildston perustehtavan maéaarittely selkiyttda snigitajan toteuttamaa pedagogista
johtajuutta. Myds Fonsénin tutkimuksen mukaan jilldaei ole riittavasti aikaa
pedagogiselle johtajuudelle. Laadukkaan pedagogigdmajuuden toteuttaminen

edellyttéda johtajalta johtamistaitoja, pedagogistmysta seké kentan tuntemusta.

Pedagogisen johtajuuden toteutumiseen tarvitaanrovadkutusta. Johtajan tulee
huolehtia tydpaikan vuorovaikutussuhteiden laadugda kannustaa tydyhteiséa
avoimeen vuorovaikutukseen. (Rodd 2006, 68.) Lisgksdagogisen johtajuuden
toteutumiseen tarvitaan johtajalta vision maagtel tiimikulttuurin kehittamista,
tavoitteiden asettamista, toiminnan seurantaapemia ja kehittdmista seka yksildiden
kehittymisen kannustamista. (Ebbeck & WaniganayaRe3, 18.) Organisaatioissa,
joissa vaaditaan vuorovaikutuksellisuutta ja taedaten toteutumista, johtajuus
jakaantuu koko organisaatioon (Rodd 2006, 145).

Paivahoidon perustehtava nayttaytyy hallinnossanuseiarallisend hoitopaikkojen
tuottamisena, kun myds pdaivahoidon hallinnon tuligihdd oma osallisuutensa
pedagogisessa johtajuudessa. Talla tavoin paivéjaydajat saavat tukea omalle

pedagogiselle tyolleen. Paivakotien pedagogisegaukbeen ja tukeen suuntautuneita
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virkoja tulisikin organisaatioissa lisata. (Nival@01, 32.) Yhtend merkittavana tekijana
pedagogisen johtajuuden toteutumiselle Fonsén (23 nakee organisaation
rakenteiden toimivuuden. Toimivat rakenteet luovdiallittavia johtajuuden

vastuualueita, jolloin aikaa ja resursseja jaa npgitagogiselle johtajuudelle.

Yhdistamalla pedagoginen ja jaettu johtajuus paiaa@n perustehtdavdaan suuntautuvaa
koko organisaatiotasoista ja vuorovaikutteista gafista. Pedagoginen johtajuus
k&sitteend tarkoittaa tulevaisuuteen suuntautuvhenisten johtajuutta. Jaetun
johtajuuden nakokulmasta perustehtdvan johtamistkastellaan eri toimijoiden
valisend vuorovaikutuksellisena toimintana. Toimykisikdissd toteutettava
varhaiskasvatussuunnitelmatyd voidaan néhda kaytanesimerkkind pedagogisen
johtajuuden ja jaetun johtajuuden yhdistdmisestdsyon johtaminen, arviointi ja
kehittaminen ovat koko organisaation lapaisevaaitdaa. Organisaation ylimmat tasot
osallistuvat keskusteluun ja tuovat paatoksentekoomkaan oman osaamisensa.
Henkilostd toteuttaa konkreettisen vasutyon, muttsallistuu myds toiminnan
kehittamiseen ja osallistuu yhteiseen keskustekek@ paatoksentekoon. (Hujala ym.
2011, 298.)

Paivakodin pedagoginen johtaminen on haastavaaakse#é tyon suorittajana etta tyon
kohteena on ihminen. Seka tyontekijdiden etta taktéhdalla korostuu subjektiivisuus,
joka nayttaytyy erilaisina todellisuuden tulkintaina sen kasittelyyn kaytettavina
menetelmind. Paivakodin henkiléston pedagogineanjanatillinen tietdmys perustuu
heidan elaman- ja tyoOhistoriaan, koulutukseen sek#éusarvoihin. Talla tavoin
pedagoginen tietamys on yksilollistd. Pedagogisemarusaation johtamisessa
haasteellista on yhdistaa eri tyontekijdiden pedagmn tietoisuus seka arjen

toimintojen rutinoitunut osaaminen. (Nivala 200281

Pedagoginen kehittdmistoiminta on aikaa vievaa ¢a $oteuttamiseen tarvitaan
karsivallisyytta. Valilla on pysahdyttava arvioinmanko asetetut tavoitteet saavutettu
tai onko ne mahdollista saavuttaa valituilla toipiégilla. Tarvittaessa sovittuja
toimenpiteitd on muutettava. (Hujala & Fonséen 2@2.) Toteutuakseen pedagoginen
johtajuus tulisi ndhdé koko organisaation toimimatga sita tulisi tarkastella jaetun

johtajuuden nékdkulmasta. (Hujala ym. 2011, 296.)
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5 TUTKIMUSTEHTAVAT

Pedagoginen johtaminen on haastavaa ja arjen tygisgéntuu usein jadvan muiden
paivittaisjohtamiseen liittyvien tehtavien jalkamhiLastentarhanopettajaliiton vuonna
2007 tekeman johtajuusjarjestelyjd koskevan kysetgokaan, kaksi kolmasosaa
johtajista ilmoitti heilla olevan melko huonostii tauonosti aikaa johtaa yksikkénsa
pedagogista toimintaa (Oleander 2007, 4). Tutkirenkgarkoituksena on selventaa
pedagogisen johtamisen Kkéasitettd sekda saada eselwiltd erilaisia konkreettisia
kaytantoja, joilla pedagogista johtajuutta paikkatemi varhaiskasvatuksessa
toteutetaan. Konkreettisten kaytantéjen avulla daluselkiyttdd pedagogisen

johtajuuden osuutta arjen toiminnoissa.

Pedagogisen johtajuuden jatkumo hallinnon tasoltaivgkodinjohtajan kautta

lastentarhanopettajien tyohon edellyttaa johtajunudekamista. Jaettu johtajuus
puolestaan vaatii sitoutumista, joten pedagogisdriajuuden nakokulmasta kaikkien
varhaiskasvatuksen toimijatasojen tulee sitoutuadsnypedagogiseen johtamiseen.
Vaikka pedagogista johtajuutta on viime aikoingkitti etenkin useissa pro gradu -

tutkielmissa, pedagogisen johtajuuden jatkumoautiittu vahan.

Tutkimustehtavani on selvittda kuinka pedagogisehtgjuuden jatkumo toteutuu
varhaiskasvatusorganisaation eri toimijatasoilla ainka naiden tasojen valiset

odotukset kohtaavat?
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Tutkimusongelmiani ovat:

1. Miten pedagoginen johtajuus maaritellaan varhaiskagksessa paivahoidon

hallinnon, paivakodinjohtajien ja lastentarhanogjeth keskuudessa?

2. Miten pedagoginen johtajuus ja sen jatkumo toteatuvarhaiskasvatuksen

arjessa?

3. Millaisia odotuksia varhaiskasvatuksen eri tyontkinoilla — paivahoidon
hallinnossa, péaivakodinjohtajilla ja lastentarhagitggilla - on pedagogisesta

johtajuudesta ja sen kehittdmisesta?
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Lahestymistapana laadullinen tapaustutkimus

Tutkimukseni on laadullinen ja kuvaileva tapaustuitss oman paikkakuntani
varhaiskasvatuksen organisaatiosta. Laadullisegkanuksessa aineistonkeruun valine
on tutkija itse, jolloin aineistoon liittyvat nakéknat ja tulkinnat kehittyvat tutkijan
tietoisuudessa tutkimuksen edetessa. Siina tutkgaaoitteena on selvittaa tutkittavien
nakemys tutkittavana olevasta ilmidstd tai ymmartBénisen toimintaa tietyssa
ymparistoéssa. Laadullinen tutkimus onkin prosgssisa tutkimus ei valttamaétta etene
erillisten, selkeiden vaiheiden kautta, vaan tutkiseen liittyvat ratkaisut esimerkiksi
tutkimusongelmista tai aineiston keruusta muotoatuvutkimuksen edetessa.
(Kiviniemi 2010, 70.) Laadullisen tutkimuksen kolide pyritddn kuvaamaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Siina pyritd@ytamaan tosiasioita, eika niinkaan
todentamaan olemassa olevia vaittamia. Laaduligellkimukselle on ominaista, etta
aineiston hankinnassa kaytetdan ihmista instrumenja metodeissa suositaan niita,
joissa tutkittavien nakokulmat paasevét esille. dudlissen tutkimuksen kohdejoukko

valitaan tarkoituksenmukaisesti. (Hirsjarvi, RemdeSajavaara 2000, 152, 155.)
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Noorin (2008, 1603) mukaan tapaustutkimus on hyioyi tilanteissa, joissa

organisaatiossa tapahtuu nopeita muutoksia. Vaitaku tasolla varhaiskasvatuksen
johtajuus on muutoksessa kuntien tehdessa paaték&ia kuuluuko varhaiskasvatus
sosiaali- vai opetustoimen alaisuuteen. Kuopiosgmat paatés on jo tehty ja
varhaiskasvatus kuuluu kasvun ja oppimisen paledadle. Talla hetkella Kuopiossa
on kaynnissd muutos varhaiskasvatuksen oman oggdite hallinnossa ja tuon
muutoksen myo6ta on keskusteluun noussut myds pgdego johtaminen sekd sen
osuus paivakodinjohtajien tydssa. Tastd syystd usdptkimus tutkimukseni

lahestymistavaksi tuntui sopivalta vaihtoehdolta.

Tapaustutkimuksessa tutkimuksen aineistona voi glisi tai useampi tapaus, josta
pyritdén tuottamaan yksityiskohtaista tietoa. Tapani olla tapahtuma, yksikko, yksilo
tai jopa yksikon analyysi. Tapauksen monipuolisd@ivaukseen sen todellisessa
kontekstissa pyritaan kayttamalla useita aineistamkmenetelmid. Tavoitteena on etsia
vastauksia kysymyksiin kuinka ja miksi asiat tapahat. Tapaustutkimuksen muotoina
voi olla etnografinen tutkimus, evaluaatiotutkimustoimintatutkimus tai
elamakerrallinen tapaustutkimus. Tapaustutkimulsess kayttad seka kvantitatiivisia
ettd kvalitatiivisia menetelmia. (Saarela-Kinnur&itskola 2001, 158159; Yin 1994,
1.) Tassa tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivisi@netelmia, focus group - haastattelua

ja henkilokohtaista kirjoitelmaa.

Noorin (2008, 1602) mukaan tapaustutkimuksess#iéatsiasiayhteyksien todellisuutta
sekd eroja suunnitellun ja toteutetun valilla. ¥lamista tarkedampaa
tapaustutkimuksessa on tapauksen kokonaisvaltaiyenmartaminen. Tapaus-
tutkimuksella pyritddn kuitenkin teorioiden yleist&seen ja laajentamiseen.
Tapaustutkimuksen piirteitd ovat teorian korostuemintutkijan osallisuus, monien
menetelmien kayttd seka rakenteelliset ja histmsetl sidokset. (Saarela-Kinnunen &
Eskola 2001, 163.) Tapaustutkimuksen vahvuutenanokkkonaisvaltaisen kuvan
saaminen yksittdisesta tapauksesta useiden eristainieankintamenetelmien avulla.
Tutkimuksen avulla voidaan my6s saada esille vosimaisuuksia organisaatiosta, sen

hyvia ja jopa huonoja puolia. (Noor 2008, 1603.)
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Perinteisesti tutkimuksen tulee olla toistettavis$apaustutkimuksessa téllainen on
usein mahdotonta. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2064,) Noorin (2008, 1663.604)
mukaan tapaustutkimus tarjoaa kuitenkin mahdoltiemu yleistettavyyteen, mikali
aineiston hankinnan useat tapaukset ovat replikisga eli toistettavissa. Mikali
tutkimukseen sisallytetddn kaksi tai useampi tap#uikija voi ennustaa aineistosta
loytyvan samanlaisia tuloksia. Tulokset ovat su@téttavampia, mitd useammassa
tapauksessa toistettavuutta ilmenee. Johdonmukaist@sten ilmenemistd useissa

tapauksissa voidaan pitaa erittdin vahvana tulaksen

6.2 Tutkimuskohteen esittely

Tutkimuskohteeni on Kuopion kaupungin varhaiskaskeg¢n organisaatio. Kuopiossa
varhaiskasvatuspalvelut kuuluvat Kasvun ja oppimispalvelualueelle yhdessa
perusopetus- ja nuorisopalveluiden, lukiopalvelnigie toisen asteen yhteistyon seka
kasvun ja oppimisen tuen palveluiden kanssa. Vakhavatuksen organisaatio rakentuu
siten, ettd ylimp&na on varhaiskasvatuksen hallipgmka muodostavat varhais-
kasvatusjohtaja sekd kaksi palvelupaallikkba. Naiddaisuudessa tyoskentelevat
paivakodinjohtajat, joiden alaisuudessa puolestgaskentelee paivakotien henkilosto.
Seuraavassa kaaviossa (kaavio 1) on kuvattu petlsiguopion kaupungin kasvun ja

oppimisen palvelualueen organisaatiokaavio.
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Kasvun ja oppimisen palvelualue

~N\ N\ a4
. Lukiopalvelut ja Kasvun ja
. . . Perusopetus- ja . L
VARHAISKASVATUSPALVELUT Varhaiskasvatusjohtaja : toisen asteen oppimisen tuen
nuorisopalvelut o
yhteistyd palvelut
\, \, 7\ 7\ y
' N
LASTEN
PAIVAKOTIHOITO PERHEPAIVAHOITO KOTIHOIDON JA
JAESIOPETUS JALEIKKITOIMINTA YKSITYISEN
Palvelup&allikks Palvelup&allikks HOIDON
TUKEMINEN
\ y

KAAVIO 1 Pelkistetty kasvun ja oppimisen palveluadun organisaatiokaavio

Kuopiossa on 40 kunnallista paivakotia, jotka sijoiat kuudelle eri paivahoitoalueelle.
Toimintayksikkdjen koot vaihtelevat ja paivakodinjajien vastuualueet ovat hyvin
erilaisia toimintayksikosta riippuen. Paivakodinjalan alaisuudessa voi olla useita eri
toimipisteita, lisaksi moni paivékodinjohtaja vastayods perhepaivahoidonohjauksesta.
Tutkimukseeni osallistuneiden péaivakodinjohtajieksikdiden koko vaihteli viiden
lapsirynmén toimintayksikdista yhdekséan lapsiryhmgiksikkdon. Tutkimukseeni
osallistuneista seitsemastd paivakodinjohtajastalméo toimii my6s perhe-

paivahoidonohjaajana.

Tutkimukseni tarkoituksena oli tutkia pedagogisenht@qjuuden jatkumoa eri
toimijatasojen valilla, joten siita syysta valitsintkimukseni kohdejoukoksi edustajia

varhaiskasvatuksen hallinnosta, paivakodinjohtapstka lastentarhanopettajista.
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6.3 Aineiston keruu

Tassa tutkimuksessa halusin selvittda, miten vskhavatuksen eri toimijatasot
maarittelevat pedagogisen johtajuuden seka mitéu@dia osallistujilla on pedagogisen
johtajuuden toteutumisesta. Moilasen ja Raihan @2033) mukaan tutkijan on

pohdittava ennen aineiston keruuta, milla eri tavmitkittavien kokemuksia saadaan
esille. Tutkimukseeni valitsinkin aineistonkeruuratgimiksi focus group —haastattelun
seka henkilokohtaiset kirjoitelmat, jotta saisintavoin selville osallistujien ajatuksia ja

odotuksia tutkimusaiheesta.

Saatuani tutkimusluvan esittelin omaa tutkimussiteimaani esimiesten kokouksessa
kesakuussa 2011. Esittelyn yhteydessad pyysin hallin edustajia osallistumaan
tutkimukseeni. Liséksi pyysin halukkaita paivakgdhtajia ilmoittautumaan minulle ja
kerroin heille tarvitsevani tutkimukseeni myos yhdiastentarhanopettajan jokaisen
osallistuvan johtajan yksikdsta. Toiveenani oltdetaisin osallistujia kaikilta kuudelta
paivahoitoalueelta. Nain siitd syysta, etta tutkisestani mahdollisesti saatavat
kaytannon esimerkit siirtyisivat paivahoitoalueiltaisille.  Minulle ilmoittautui

seitseman paivakodinjohtajaa, jotka edustivat yigae neljdd paivahoitoaluetta.

vaikkakin lupauduin esittelemaan tutkimustani taagssa myads lastentarhanopettajille.

Olin yhteydesséa jokaiseen paivakodinjohtajaan gakelimitse ettd sahkopostilla ja
tiedustelin  heiltd miten saisin  parhaiten yhteydeheidan  yksikkénsa
lastentarhanopettajiin. Lahetin séhkopostilla ekoshtdvan henkilokohtaisesta
kirjoitelmasta (lite 1) seka tietoa focus groupaabtattelusta kaikille osallistujille.
Pyysin osallistujia toimittamaan henkilokohtaisenrjcktelman minulle ennen
haastattelutilannetta, jolloin osallistujat oligiyakainen jo pohtineet omaa kasitystaan

pedagogisesta johtajuudesta.
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Focus group -haastattelut

Focus group —haastattelu, josta kaytan jatkossatysité fokusryhmahaastattelu, on
jarjestetty keskustelu valittujen henkildiden kaskeTavoitteena on saada tietoa
osallistujien  nakemyksistda ja kokemuksista valittuu aiheeseen liittyen.
Fokusryhméhaastattelussa tutkija haastattelee yms@amhmistd samanaikaisesti,
yleensa haastateltavan ryhman koko on neihO6henkildd. Haastateltavat on valittu
etukateen ja he ovat usein kyseisen alan asiajimtiai sellaisia ihmisia, joiden
asenteet ja mielipiteet vaikuttavat tutkittavaamidon. Fokusryhmé&haastattelulla on
aina tietty tavoite, joka on kerrottu myds haastawéle. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 61,
Gibbs 1997. Valtosen (2005, 229) mukaan fokusryhtoési olla homogeeninen, silla
osallistujat, jotka jakavat yhteisen kokemuksen raelipiteet, ovat halukkaita
vaihtamaan mielipiteitaan ryhméassa. Wibeck, DamigeeOberg (2007, 259) esittavat
kuitenkin ettd myds heterogeenisyys ryhmassa Vaiva@hvuus silloin, kun osallistujat
pystyvat laajentamaan omia nakemyksiddn sekd mke@n ryhman yhteista
nakemystd. Fokusryhman koostumus vaikuttaa jokaaulegessa keskustelussa
tapahtuvan vuorovaikutuksen luonteeseen, lahtokidg&ustelulle on erilainen mikali

osallistujat eivat tunne toisiaan (Valtonen 20029)2

Haastatteluryhmid muodostui tutkimukseeni yhteevigi, joista hallinnon edustajat
muodostivat oman haastatteluryhmansa. Paivakodajjeh ryhméat muodostin
arpomalla, jolloin toiseen ryhmaan tuli kolme p&wdinjohtajaa ja toiseen ryhméaan
nelja paivakodinjohtajaa. Lastentarhanopettajiehm@t muodostuivat paivakodin-
johtajien ryhmien perusteella, toiseen ryhmaan kdime lastentarhanopettajaa ja

toiseen ryhmaan nelja.

ryhma: hallinnon edustajat (kolme hallinnon edustaj
ryhma: paivakodinjohtajien ryhma (kolme paivakodhtgjaa)
ryhma: paivakodinjohtajien ryhma (nelja paivakodhtgjaa)

ryhmaé: lastentarhanopettajien rynma (kolme lastbatsopettajaa)

o 0w b BB

ryhmaé: lastentarhanopettajien rynma (nelja lastbatsopettajaa)
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Varasin fokusryhmahaastatteluja varten kokoustikeskustelun alussa kavimme lapi
tutkittaville  tarkoitetun eettisen tiedotteen ja rdoen  osallistujille  viela

tutkimusmenetelmasta seka omasta roolistani keslkigsa. Hyvien tieteellisten
menettelytapojen noudattaminen takaa tutkimukserettavuuden ja uskottavuuden
(Kuula 2011, 34). Olin lahettanyt osallistujilledkustelun teemat (liite 2) sahkopostilla
etukateen, joten Kkaikilla oli ollut mahdollisuustustua kasiteltaviin teemoihin.

Kokoustila oli paikkana hyva keskustelulle ja saienkaytyd keskustelut 1api ilman

ulkopuolisia hairiétekijoitd. Nauhoitin keskustekanelukoneella.

Wibeckin ja hanen tutkijatovereidensa (2007, 252)kaan fokusryhmat on usein
muodostettu olemassa olevista sosiaalisista vesigbat eivatka osallistujat valttamatta
tunne toisiaan. Tassa tutkimuksessa hallinnon epistekd paivéakodinjohtajat olivat
entuudestaan tuttuja toisilleen. Lastentarhanojéttalivat eri puolilta kaupunkia,

eivatka kaikki tunteneet toisiaan. Tama ei kuitemkanayttanyt hairitsevan lasten-

tarhanopettajia, vaan alkuesittelyjen jalkeen ketdu sujui heiltéa hyvin luontevasti.

Ryhmahaastattelu ja fokusryhmahaastattelu eroasigistaan. Ryhmahaastattelussa
painopiste on tutkijan esittamissa kysymyksissagallistujien vastauksissa ja tilanne
on pitkalti haastattelijan ohjaama. Fokusryhmalatedti perustuu tutkijan asettamiin
aiheisiin, joita osallistujat kasittelevat vuorokatuksessa ryhman sisalla ja tekevat
my0s itse aloitteita asian kasittelyssa. (Gibbs71p8okusryhmahaastattelussa tutkija
voi myos tarkkailla, kuinka ihmiset sitoutuvat leMtiiviseen paatoksentekoon. Tutkija
voi tarkkailla osallistujien ndkemysten rakentumjdtuinka ne ilmaistaan, kuinka niita

puolustetaan ja joskus jopa muutetaan keskustéiteyglessa. (Wibeck ym. 2007, 249.)

Fokusryhméhaastattelu sopiikin tilanteisiin, joisaanasta aiheesta halutaan saada esille
useita eri ndkdkulmia. Menetelman avulla tutkija satoa miksi aihe on merkittava ja
mika aiheessa on merkittdvaa. Taman avulla tutkojaparemmin ymmartaa eroa sen
valilla mita ihmiset sanovat ja mita he tekevétib{id 1997.) Pedagoginen johtajuus
kasitteend on hyvin monitahoinen ja monella tavghanéarretty kasite, josta toivoin
saavani esille erilaisia nékdkulmia, siita syystalitsin fokusryhméhaastattelun
tutkimukseni aineistonkeruumenetelmaksi. Tavoitaenoli myos, ettd osallistujat

saavat keskustelun avulla vahvistusta omille afliglen.
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Fokusryhméhaastattelun vetdjad kutsutaan modeniliaifo ja hanen roolinsa
menetelmassa on merkittdva. Haastattelija pyrlainssan aikaan vuorovaikutuksellista
keskustelua kaikkien ryhman jasenten vdlille jadmatehtavansa on myos yllapitaa
keskustelua. Moderaattorin tarkoituksena ei olettpaukeskustelun kulkuun, mutta
tarvittaessa hanen tulee palata keskustelun ygkdfitiin, ohjata keskustelua eteenpéain
tai palauttaa keskustelu takaisin aiheeseen. Fphosihaastatteluista pyritddn saamaan
mukavia ja rentoja tilanteita. Nain jokainen ryhnjasen uskaltaa sanoa mielipiteensa
ja osallistua keskusteluun. (Hirsjarvi & Hurme 20@2; Gibbs 1997.) Moderaattorin
rooli on vaikea ja hénen tulee |0ytaa tasapainom@in ohjaamisen ja ennalta
suunnitellun asioiden kasittelyn valilla. Tiukastirukturoitu fokusryhmé&haastattelu
saattaa jattdd varjoonsa asioita tai kysymyksidkajoolisivat olleet osallistujien
nakokulmasta oleellisia. Moderaattorin tehtavanaobyjata ja helpottaa keskustelua
sekd rohkaista myos hiljaisia puhumaan, jolloinkkein &énet tulevat kuuluville.
Moderaattorin tehtdvand on luoda luottamukselliferapiiri ja vakuuttaa osallistujat
siita, etta heidan jokaisen mielipide on tarkeal®e¢k ym. 2007, 26263).

Moderaattorin roolissa pyrin ohjaamaan keskusteditan, ettd jokaisen mielipiteet
tulivat esille. Huomatessani jonkun jaavan keskustellkopuolelle, rohkaisin hanta
osallistumaan keskusteluun esittamalla hanelle rkykgen. Olin  muokannut
teemahaastattelurungon haastatteluja varten. Teamlgéaksi minulla oli varattuna
apukysymyksid kuhunkin teemaan liittyen. Joissakimastatteluissa en tarvinnut
apukysymyksia lainkaan, vaan keskustelu eteni rgsédyvin luontevasti. Joissakin
haastatteluissa esitin apukysymyksia tilanteisgbin teema ei auennut keskustelijoille
tai keskustelu jumittui tiettyyn asiaan. Haastafeh kesto vaihteli eri ryhmien valilla,

lyhin haastattelu kesti 1 tunti 19 minuuttia jaipisaastattelu 2 tuntia.

Ryhmahaastattelulla saatetaan saada yksilohadstagieemman tietoa, kun tutkittavat
voivat yhdessd miettia tutkimusaiheen ongelmia yaykiyksia (Eskola & Suoranta
1998, 95). Vuorovaikutus osallistujien valilla karstaa oppimisprosessiin, kun
osallistujat ilmaisevat mielipiteensa, kysyvat iitasin, vaativat perusteluja toisiltaan ja

jopa muokkaavat mielipiteitaan keskustelun kulug$gdeck ym. 2007, 252). Gibbsin
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(1997) mukaan menetelman avulla saadaan esille wsditistujien asenteita, tunteita,

uskomuksia ja kokemuksia tavalla, joita muilla nteimailla on mahdotonta saada.

Kritiikkid fokusryhm&haastattelumenetelmad kohtaan esitetty siksi, etta
fokusryhmahaastattelujen raporteissa yksildidennalakset esitetdan usein yksi
kerrallaan. Tama antaa vaikutelman, ettd lainaukéisivat irrallisia, eikd niink&an

ryhman vuorovaikutuksen tulosta (Wibeck ym. 20(9)2
Henkilokohtaiset kirjoitelmat

Tassa tutkimuksessa henkilokohtaiset kirjoitelmadimivat haastatteluaineistoa
taydentavind. Halusin selvittda osallistujien diata ja odotuksia pedagogisesta
johtajuudesta seka sen toteutumisesta osallistupemassa tyossddn ja omissa
toimintayksikdissdan. Lisdksi henkildkohtaistenjditelmien tavoitteena oli johdattaa
tutkittavia muodostamaan omaa kasitystdan pedaggtgis johtajuudesta ennen

fokusryhmahaastatteluja.

Heikkisen (2010, 148) mukaan kerronnan tai Kkirjoii@n avulla tuotetussa

tutkimusaineistossa tutkittavat voivat kertoa orkasityksensa asioista. Narratiiveja eli
kerrontaa, joko suullisesti tai kirjallisesti tutitma, kaytetddn usein tutkimuksen
aineistona. Tutkimukseni kirjoitelmat eivat ollegtrsinaisia narratiiveja, vaikka osassa

kirjoitelmia kuvailtiinkin esimerkinomaisesti tapaimia ja kaytettiin vertauskuvia.

Narratiivisessa tutkimuksessa tieto ndhdaan Kigtieliittyvana tietoansa kertovaan
henkilodn. Persoonalliseen, kokemukselliseen tretomikuttavat ihmisen arvot,
eettinen orientaatio, kokemukset, tunteet seka tysisitulevaisuudesta. Tama
persoonallinen tieto vaikuttaa siihen, kuinka eskiksi varhaiskasvatuksen tyontekijat
suhtautuvat lapsiin tai kuinka he suhtautuvat kégiinsa opetus- ja kasvatus-
menetelmiin. Tamé& persoonallinen tieto nékyy vakesvatuksen tyontekijoiden
arkitydssa ja sitd on mahdollista saavuttaa helkd@tomissaan tarinoissa. (Estola 1999,
132.)

Narratiivisessa tutkimuksessa pyritddn yhteiseenkitysten luomiseen tutkijan ja

tutkittavien valilla. Huomio kohdistuu siihen, ndilltavoin ihmiset antavat asioille
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merkityksia kirjoitelman kautta. Narratiivien kaattaatu subjektiivinen tieto ei ole
yleistettavissa. (Heikkinen 2010, 1867.) Narratiivisen tutkimuksen hy6ty on
kuitenkin siind, ettd osallistujat voivat oppia temaan kirjoitelman avulla omaa
tyotaan uusista nékokulmista kasin ja kirjoitelmai yparhaimmillaan johtaa jopa

osallistujan tyokaytantdjen muuttumiseen (Estola91948).

Tassa tutkimuksessa henkilokohtaisissa kirjoitedmisorostuivat osallistujien toiveet ja
odotukset pedagogisen johtajuuden toteutumises@ssatydssaan. Sain Kirjoitelmat

kaikilta tutkimukseen osallistujilta yhta lukuurtarnatta.

6.4 Aineiston analyysi

Tavoitteena laadullisen aineiston analyysissa odduselkeytta aineistoon seka tuottaa
uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin tatksena on tiivistdd aineisto ja pyrkia
informaatioarvon lisddmiseen jarjestaméalla hajagmain aineisto selkedksi ja
mielekkaaksi. (Eskola & Suoranta 1998,138.) Laaskefl aineiston analyysia tehdaan
usein koko tutkimusprosessin ajan. Aineiston kergananalyysin valilla kaytava
vuoropuhelu lisada tutkimuksen joustavuutta ja mélsaa myds muutosten tekemisen

aineiston keruuvaiheessa. (Puusa 2011;-113.)

Tuomen ja Sarajarven (2009) mukaan laadullisennutksen analyysi etenee siten etta
ensin tutkijan on paatettavd, mika aineistossa nkiétaa. Kiinnostuksen kohde
maaraytyy tutkimuksen tarkoituksesta, tutkimusomggta sekd tutkimustehtavasta.
Seuraavaksi tutkijan on kaytava aineisto lapi jakmi&va kiinnostuksen kohteeseen
liittyvéat asiat aineistosta, kaikki muu aineistogta pois tutkimuksessa ja merkityt asiat
kerataan yhteen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 92.) Awsin eri vaiheita ovat analyysi-

yksikdn valinta, aineistoon tutustuminen, aineispmikistiminen, aineiston kategori-
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sointi ja aineiston tulkinta. Analyysiprosessi tapal monivaiheisesti, jolloin tulkintaa-

kin tapahtuu koko prosessin ajan. (Puusa 2011) 117.

Analysoin aineistoni kayttamalla sisallon analyys$tattonin (2002, 453) mukaan sisal-
|I6n analyysi soveltuu analyysitavaksi esimerkikgpaustutkimukseen. Puusa (2011,
120) kuvaa ensivaikutelman aineistosta muodostuitdkijalle jo aineistokeruu-,
tallenteiden purku- seka litterointivaiheessa. dritin nauhoittamani keskustelut
sanatarkasti. Aineistoa kertyi litteroiduista ha#tsfuista ja tutkittavien henkilo-
kohtaisista kirjoitelmista yhteensé 152 sivua. dridituani aineistoni annoin jokaiselle
osallistujalle koodin, jotta voisin tarvittaessaytlia yhteyksia kirjoitetun ja fokus-

ryhmahaastattelussa sanotun valilla.

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 143) mukaan aineigtiogoi analysoida, ellei sita ole
lukenut. My6s analyysin tarkkuus riippuu siité kKkantuttu aineisto on tutkijalle. Olin
tutustunut aineistooni useassa vaiheessa ja valasalyysiyksikoksi haastateltavien
yksittdiset puheenvuorot. Aloitin analyysin kaymaalllapi yhden kohderyhman
keskustelun kerrallaan. Litteroituani aineistonkystin litteroitua tekstia poistamalla
puheenvuoroista taytesanoja tai ilmaisuja, jotkaiteiliittyneet tutkimusaiheeseeni.
Havaintojen pelkistamisessa aineistoa tarkastellaamsin tietysta teoreettis-
metodologisesta nakokulmasta. Aineistoa tarkastell@oreettisen viitekehyksen seka
tutkimusongelmien nakokulmasta. Aineiston pelkisggan tarkoituksena on myos
karsia havaintojen maaraa havaintoja yhdistam@idasuutari 1999, 40.) Pattonin
(2002, 447448) mukaan tapaustutkimuksen analyysissd on Ke#ttaineistoa
alimmalta mahdolliselta tasolta. Tutkijan on helgonyhdistaa pienia yksikoita

suuremmiksi kokonaisuuksiksi, kuin pilkkoa suuraikoitd pienemmiksi.

Laadullisen aineiston analyysi voi olla aineistdtasta, teoriasidonnaista tai
teorialahtoista. Aineistolahtdisessa analyysissygniyksikot valitaan aineistosta, eika
aikaisemmilla havainnoilla, tiedoilla tai teoriallole vaikutusta analyysiin. Teoria-
sidonnaisessa analyysissa on teoreettisia kytkenabfeoria voi olla apuna analyysin
tekemisessa. Teoriasidonnaisessa analyysissa anykigikot valitaan aineistosta, mutta
myOs aiempi tieto ohjaa analyysid. Tutkija yhdiséeltoisiinsa valmiita teoreettisia

malleja seka aineistolahtdisyytta. Teoriasidonrsmaeanalyysissé paattelyn logiikka on
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abduktiivista, jonka mukaan teorianmuodostus on dubista, kun havaintoja on
ohjannut jokin johtoajatus. Teorialdhtdinen analy@hjautuu tiettyyn teoriaan, malliin
tai auktoriteetin esittdmaan ajatteluun, tuollokeesempi tieto ohjaa analyysia. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 9597.) Taman tutkimuksen analyysi oli teoriasidontai®edago-
gisen johtajuuden maarittelyn analyysissa kaytinunap Elina Fonsénin (2008)
luokittelua pedagogisen johtajuuden tehtavistaakss analyysid ohjasi aikaisemmat
varhaiskasvatuksen pedagogista johtajuutta kosketkamukset.

Sisallonanalyysi etenee tiettyjen vaiheiden kautBnsimmaisend aineistosta
pelkistetaan (redusoidaan) alkuperaisiimauksekajdiittyvat tutkimuksen kiinnostuk-

sen kohteisiin. Pelkistetyt ilmaukset ryhmitellagklusteroidaan) samankaltaisten
ilmaisujen joukoiksi, jonka jalkeen kategoriat nidén sisaltdd kuvaaviksi. Tama
kategorioiden muodostaminen on kriittinen vaih&itatiksessa, silla tutkijan tulkinnat
vaikuttavat siihen, miten ilmaisut eri kategorioihiryhmittyvat. Alakategorioita

yhdistellaan ja muodostetaan ylakategorioita, jotkenetaan sisaltbnsa mukaisesti.
Lopuksi myds kaikki ylakategoriat yhdistetdan yb#disi kategoriaksi. Sisallon-
analyysin viimeisessd vaiheessa aineiston Kkadisiehisessa (abstrahoinnissa)
aineistosta erotetaan tutkimuksen kannalta oleenaiieto, jonka pohjalta muodos-
tetaan teoreettisia kasitteitd. (Tuomi & Saraja®09, 101, 111.)

Analyysin pelkistdmisvaiheessa kerasin aineistgatheenvuoroja haastattelurungon
mukaisiin teemoihin tutkimusongelmien alle. Tamalkgen ryhmittelin samankaltaiset
iimaukset teemojen alle, joista muodostui ensinuakkia ja naistd ryhmiteltyna
ylaluokkia. Kaytin analyysissani apuna taulukkasssg oli nelja saraketta. Ensimmai-
sessa sarakkeessa oli alkuperdinen ilmaus ja semsi sarakkeessa pelkistetty ilmaus.
Seuraavat sarakkeet kuuluivat ala- ja ylaluokiliee(3). Ylaluokkien muotoutumisen
jalkeen yhdistin saman toimijatason luokittelut egn ja siirryin muodostamaan
paaluokkien ké&sitteitd. Eri analysointivaiheidenlkg&n aineistosta hahmottuivat
keskeisimmat kasitteet jaetun pedagogisen johtgjuudteuttamiseksi, nain muodostui
viisi paaluokkaa (lite 4). Tallensin analyysin @aiheet omiksi tiedostoikseen, jolloin
palaaminen eri analyysivaiheisiin oli helppoa. Ru2011, 118) suositteleekin tata
vaiheittain tallentamista tulkintojen tarkistamideglipottamiseksi.
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Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysi on leefitban seka analyyttista etta
synteettistd. Aineiston pelkistaminen, luokittela jadsentaminen ovat analyyttista
analyysid. Tasta eritellystda aineistosta pitdd ekkin 10ytdd synteesin kautta
kokonaisrakenne useiden eri analysointivaineiddke@in. Analysoinnin tavoitteena
onkin loytaa keskeisimmat kasitteet, joiden avudiaeistoa voidaan tarkastella ja
tutkimustehtavien kannalta ep&olennaista aineisto@aan jattaa pois. (Kiviniemi

2010, 80.) Analysoinnin jalkeen tulokset tulee tidka selittda, jolloin analyysissa esiin
nousevia merkityksia selkiytetdan ja pohditaan. thstetut synteesit kokoavat yhteen
tutkimuksen paaseikat sekd auttavat vastaamaarettagah tutkimusongelmiin.

Laadittujen synteesien pohjalta voidaan tehda iditoksia. (Puusa 2011, 123.)

6.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset kysymykset

Tassa alaluvussa tarkastelen tutkimukseni luotetids® seké siihen liittyvia eettisia
kysymyksia. Tutkimuksen luotettavuutta tarkastedéreiston hankinnan, analysoinnin,

tulosten seka johtopaatdsten nakdkulmasta.

Tapaustutkimuksessa on tuotava koko tutkimusprosegyvaksi, jolloin tutkimuksen
luotettavuus lisdéntyy ja lukija saa kuvan siitéijnka johtopa&atoksiin on paadytty.
Tutkimusraporttiin on kirjattava kaikki tutkimusveget, raportin on vastattava tehtyja
menettelyjd, raportin on sisallettava kaikki maali ja lahdetieto seka raporttiin on
maariteltava kaikki kaytetyt kasitteet vaarinymnyaten valttamiseksi. (Saarela-
Kinnunen & Eskola 2001, 160; Laitinen 1998, 58.)

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkead, etta autkytad oman tutkimuksensa kannalta
parhaat mahdolliset tiedon tuottajat aineistoa t&modan (Estola 1999, 137). Tasta
syystd annoin valitsemilleni péaivahoitoalueille eitsmahdollisuuden vaikuttaa

osallistumiseensa. Ajattelin etta osallistumiselessla vapaaehtoista, osallistujat ehka
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sitoutuisivat myods haastatteluun ja kirjoitelmaaargonmin ja min& puolestani saisin

enemman aineistoa tutkimukseeni.

Ratkaisu luotettavuuden lisaamiseen on aineistoadkeinen eri menetelmien avulla,
jolloin tulosten uskottavuus ja tasmentaminen @A Laadullisessa tutkimuksessa
tasta aineiston, menetelman, teorioiden tai tutkgo toisinnoista kaytetddn nimitysta
triangulaatio tai replikointi. Tapaustutkimuksegswitdan selvittamaan tapahtumien
kulkua seka syysuhteiden vaiheita ja sisaltoa.oiréluseiden menetelmien kayttdé on
perusteltua. (Laitinen 1998, 583; Noor 2008, 1602.) Tassa tutkimuksessa hankin
tietoa fokusryhmahaastattelun ja henkilokohtaisemjoitelman avulla. Naiden
menetelmien avulla pyrin saamaan esille osallistujindkemyksida ja odotuksia
pedagogisesta johtajuudesta. Henkil6kohtaistemitetinien kautta osallistujat saivat
vapaasti kuvata omia nadkemyksiddn aiheesta. Fdkosilyaastattelua voidaan pitaa
perusteltuna menetelménd, silla osallistujat saivghmassa keskustellessaan
vahvistusta omille kasityksilleen pedagogisestagpiudesta. Fokusryhméahaastattelut

tuottivat monipuolisia n&kdkulmia tutkimusongelmiin

Aineistonhankinnassa pohdin sopivaa haastatteluiyhkokoa. Kirjallisuudessa suosi-
tellaan ryhman kooksi 6-10 henkil6d, mutta alogw@na tutkijana koin noin suuren
ryhmén lilan haasteelliseksi. Hallinnon edustajishumaara ratkaisi myos muiden
haastatteluryhmien koon ja koinkin, ettéa 3-4 hdirkiryhmat olivat sopivan kokoisia.
Taman kokoisissa ryhmissa keskustelu oli luontewasrovaikutusta kaikkien

osallistujien kesken.

Oma roolini tutkimuksen suorittajana oli itsellehaasteellinen. Tutkimukseni eri
osallistujatasoille edustin ennestdan joko esi@je&bllegaa tai alaista ja naissa
haastattelutilanteissa roolini oli pysya tutkijaolissa. Haastattelutilanteissa huomasin,
ettd minun oli vaikea olla osallistumatta joihinkkeskustelun aiheisiin, etenkin
paivakodinjohtajien keskuudessa. Lastentarhangegitafokusryhméhaastattelussa
lastentarhanopettajat saattoivat kysya minultainptasimerkiksi liittyen kaupungin
yleisiin linjauksiin, ja noissa tilanteissa minustlisi ollut luonnotonta jattaa
vastaamatta. Oma roolini paivakodinjohtajana h&lpeamaistumista osallistujien

tilanteisiin, mutta samalla se my0s lisasi mahdolitta, etta teen vaaria tulkintoja
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osallistujien kommenteista omiin ennakkokéasitykisiiojaten. Lehtomaa (2005, 177)
toteaakin, etta tutkijan on luettava hankkimaanaastattelutekstid avoimesti, jolloin
mahdolliset haastatteluvirheet paljastuvat ja jatkvoi huomata omia ennakko-
kasityksiaan. Taman tutkimuksen luotettavuuttadlisdyos se, ettd olen tehnyt seka

haastattelut etta litteroinnit itse.

Aineiston analyysin kautta muodostuvat tulokset jaotuvat tutkijan omiin
tulkintoihin.  Olen pyrkinyt esittdm&aan aineiston afrysin ja kategorioiden
muodostumisen tarkasti. Tuloksissa olen kayttdopsaasti suoria lainauksia, jolloin

lukija voi arvioida johtopaatdsten synnyn luotettatta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa uskottaviiittyy johtopaatosten tekoon,
jolloin joudutaan pohtimaan onko tutkijan johtogiEibikea. Lisatdkseen tutkimuksen
uskottavuutta, tutkija voi tarkistaa omien tulkigiosa oikeellisuutta nayttamalla
osallistujille omat tulkintansa ja kysymalla hejligastaavatko tutkijan tulkinnat heidan
kasityksiaan. (Aaltonen 1989, 153.) Myds kirjoiteédm avulla saadut tulokset ovat
tutkijan tulkintoja osallistujien kirjoitelmistapjen luotettavuus perustuu tutkijan tulkin-
toihin (Estola 1999, 144). Annoin osallistujilletkimukseni tulokset tarkastettaviksi
ennen tutkimuksen lopullista valmistumista, jolloneilla oli mahdollisuus korjata

tekemani vaarat tulkinnat.

Luotettavuuteen liittyvalla siirrettavyydelld taitetaan tutkimusten tulosten siirtdmista
toiseen kontekstiin. Tapaustutkimuksen tuloksetateiwle yleistettdvissd, mutta
tilanteessa, jossa tutkija kayttdd saman alan joidien ymmartamia kasitteita,
maaritelmid ja tutkimustekniikoita, ovat tutkimuksdulokset siirrettavissa toiseen
ymparistoon. (Aaltonen 1989, 153.) Tutkimuksenillegtajajoukko oli melko pieni.
Joukko edusti kuitenkin kaikkia niitd varhaiskaskaen toimijatasoja, jotka
suunnittelevat ja toteuttavat kaytdnnén pedagogjetaajuutta, joten nailtad osin
tutkimuksen tulokset voivat olla siirrettavissa &emaan organisaatioomme etté toisiin

varhaiskasvatuksen organisaatioihin.

Tutkimuksen varmuutta lisatdan huomioimalla tutkiseen mahdollisesti vaikuttavat
ennustamattomat tekijat (Eskola & Suoranta 199&).2Tutkimuksen tuloksiin on
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voinut vaikuttaa itse haastattelutiianne. Toistesalltstujien lasnéolo on voinut
vaikuttaa mielipiteiden sisaltdihin. Moderaattorir@yrin  huolehtimaan siitd, etta
jokainen saa kayttdd tasaveroisesti puheenvuorajarohkaisin hiljaisempiakin
osallistumaan keskusteluun. Tutkimuksen varmuusi@si aineiston keraaminen seka
henkilokohtaisista kirjoitelmista ettda fokusryhmahktatteluista. Kirjoitelmien ja
haastattelussa kaytettyjen vuoropuheluiden véakgilélmennyt ristiriitaa. Varmuutta
arvioitaessa on kiinnitettdva huomiota myos tudiiga hanen ennakkokasityksiinsa.
Pattonin (2002, 566) mukaan tutkija on valine ldégkssa tutkimuksessa ja raportissa
on annettava tietoa myods tutkijasta. Kuten jo aiémnbotesin, oma roolini
paivakodinjohtajana on seka lisannyt ymmarrystéallstujien kayttamista ilmaisuista,
mutta on samalla voinut ennakkokasitysten kauttiattaa tulosten tulkintaan.

Luotettavuuteen liittyvd vahvistuvuus tarkoittaalkintojen vahvistumista toisista
vastaavaa ilmiota tarkastelleista tutkimuksistask@a & Suoranta 1998, 213.)
Tutkimuksen vahvistettavuutta voidaan lisdta malsloiman tarkalla ja rehellisella
kuvauksella tutkimuksen kulusta. Taméan tutkimukseunlokset ovat hyvin
samankaltaisia muiden samaa ilmi6ta tarkastelleidéammusten kanssa.

Laadulliseen tutkimukseen liittyy paljon tutkimukseettisia kysymyksia. Tutkimuksen
tulokset voivat vaikuttaa tutkimuksen eettisiinkaasuihin, toisaalta eettiset ratkaisut
vaikuttavat tutkimuksen edetessa tutkijan tekenwiatintoihin. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 125.) Tutkimuseettiset normit velvoittavakijaa ammatillisesti. Normien avulla
ohjataan tutkimuksen tekoa seka ilmaistaan arv@pdyin tutkijoiden toivotaan
sitoutuvan (Kuula 2011, 58). Tutkittavien suojadttyly se, ettd osallistujat tietavat
tutkimuksen tavoitteet, menetelméat ja mahdolligskit. Liséksi osallistumisen tulee
olla vapaaehtoista ja tutkittavilla on oikeus mitldahansa keskeyttdd osallistumisensa
tutkimukseen sekd kieltaa jalkikateen itseddn kemke aineiston kayttod
tutkimusaineistona. Tutkimuksen tietojen tulee dllattamuksellisia, eik& naita tietoja
kayteta muuhun kuin luvattuun tarkoitukseen. Kagkkiutkimukseen osallistujien tulee
jaéda nimettdmiksi ja tdma tulee huomioida tutkirapsrttia tehtdessa. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 131.)
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Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeiden mukadmnistieteitd koskevissa
tutkimuksissa eettiset periaatteet jaetaan tutlatta itsemaaraamisoikeuden
kunnioittamiseen, vahingoittamisen valttamiseendsgksityisyyteen ja tietosuojaan.
Itsemaaraamisoikeutta kunnioitetaan silla, ettkinuikseen osallistujilla on oikeus itse
paattda osallistumisestaan tutkimukseen. Tata gi@at@rten osallistujien on saatava
riittdvasti tietoa tutkimuksesta. (Kuula 2011, 6I3ssa tutkimuksessa lahetin kaikille
tutkittaville eettisen tiedotteen seka tietoa tomkksestani etukateen tutustuttavaksi.
Fokusryhméhaastattelun aluksi kavin osallistujieandsa lapi eettisen tiedotteen
tutkittaville seka kerroin aineiston kasittelyst@erroin osallistujille, etta heidan on
mahdollista saada oman ryhméansa litteroitu haatiéeksti luettavakseen, mutta
muiden ryhmien litterointia he eivat saa nahda. kkistelimme etenkin hallinnon
edustajien kanssa siitd, etta tapaustutkimukseessadl kyseessa tunnistettavuuden
suojaaminen heidéan kohdallaan on hyvin haasteellisipasin kuitenkin heille ottaa
taman seikan erityisen tarkoin huomioon tulostgmorminnissa. Kuula (2011, 204)
korostaakin, etté tutkija kantaa vastuun tutkigaviyksityisyyden suojasta ja tutkijan

tulee tarkoin arvioida, miten asiat raportoidaakitnuksessa.
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7/ TUTKIMUKSEN TULOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittéda kaipledagogisen johtajuuden jatkumo
toteutuu varhaiskasvatuksen organisaation eri jatasoilla ja kuinka naiden tasojen
valiset odotukset kohtaavat. Esittelen tuloksekitotisongelmittain siten, etta ensin
esittelen lastentarhanopettajien, seuraavaksi kddmjohtajien ja viimeiseksi

varhaiskasvatuksen hallinnon edustajien nakemykgkimuskysymyksiin.

7.1 Pedagogisen johtajuuden maaritteleminen varhakasvatuksen eri

toimijatasoilla

Tassa alaluvussa tarkastelen milla tavoin pedagagifohtajuus ymmarretdan
lastentarhanopettajien, paivakodinjohtajien ja aekasvatuksen hallinnon edustajien
keskuudessa. Tuloksissa ilmeni, ettd pedagoginémajjous oli kasitteend vaikea

maaritella. Puhuessaan pedagogisesta johtajuutigkimmukseen osallistujat puhuivat
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tehtavista, jotka heidan mielestaan liittyvat pemtageen johtajuuteen, siksi kaytankin
tdssa alaluvussa apuna Fonsénin (2008) tekemaitéhak pedagogisen johtajuuden
tehtavistd. Fonsénin mukaan pedagogisen johtajuddbtiivia ovat perustehtdvan
maarittely, varhaiskasvatussuunnitelmatyd, ihmisjantoiminnan johtaminen seka

pedagogisen keskustelun yllapitaminen.

7.1.1 Pedagogisen johtajuuden maaritteleminen lastearhanopettajien

keskuudessa

Tutkimukseen osallistuneiden lastentarhanopettakejoitelmista nousi esille, etta
pedagoginen johtajuus on epamaarainen kasite pogtataan, mutta ei ole tarkemmin
pysahdytty miettimaan mita se kaytannossa tarlkitta

Olemme tybyhteisdssd ja olen itsekin puhunut paljon
pedagogisesta johtajuudesta pysahtymatta miettinsit@nihan
oikeesti, mitd se on, mita se tarkoittaa ja millaise meilla on

ja millaista ja mita se voisi olla.

Pedagoginen johtajuus on minulle termind melko ,ueiska ole
asiaan aikaisemmin juuri perehtynyt.

Myds lastentarhanopettajien fokusryhmékeskustelussssi esille, etta pedagogisen
johtajuuden ké&site on epéaselvd, ja sitd tulisi igg& kaikille organisaation
tyontekijoille. Pedagogisen johtajuuden kasitettkas siihen kuuluvia tehtavia tulisi
maaritella konkreettisesti koko organisaatiosderustehtavan maarittelykaivataan
siis myos pedagogisen johtajuuden osalta. Lasteartapettajat lahestyivat pedagogista
johtajuutta pedagogiikan nakékulmasta. Heidan mogaagamoin kuin pedagogiikka on
suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa, mypedagogisessa johtajuudessa tulee

korostua suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus.

Ihmisten ja toiminnan johtamineon Fonsénin (2008) mukaan yksi pedagogisen

johtajuuden tehtdvistd. Pedagoginen johtaminen iteiéin lastentarhanopettajien
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keskuudessa henkilékunnan oppimisen tukemisenjgmisena seké tavoitteellisena
osaamisen kehittamisena.

se pedagoginen johtajuus olis ikdankun sen henkilb&n
oppimisen tukemista tai tavallaan jotenki semmadt@amista
tai siindki tavallaan semmosta tavotteellista héiannan
ossaamisen kehittdmista

Pedagogisessa johtajuudessa pidettiin tarkedn& ethivakodinjohtaja tuntee

henkilostonsa ja tietdd heidan osaamisensa. Talain yksikossa saadaan parhaiten
hyddynnettyd osaaminen kaikkien kayttéon ja jokksen mahdollisuus kehittda omaa
perustehtdvaansa. Edelliseen liittyen tiimien mustaminen, tydnjako ja lasten-

tarhanopettajien tiiminvetdjan vastuu nahtiin térke pedagogisen johtajuuden

tehtavind. Lastentarhanopettajien omassa tydssagpgohen johtajuus nahtiin koko-

naisvaltaisena pedagogiikan hallintana lapsiryhééass

Mutta meidn omassa tydssa se on minusta varmaamasta
ettd tavallaan meilla on ne langat jotenkii kasis€&t myo
tavallaan tiietdéan se meian lapsiryhma kokonaanaliaan
hallitaan ja tiietdédn yksilollisesti ettd missa fiaessa jokainen
lapsi on menossa ja minkélaisia tavoitteita

Pedagogisen johtajuuden nahtiin maaraytyvan vattakm ja kunnan varhais-
kasvatussuunnitelmista/arhaiskasvatussuunnitelmatyé arvokeskustelut yksikdissa
nahtiin oman pedagogisen tyon lahtokohtana.

minusta ne arvot on se lahtokohta tavallaan etttnnietitaan
ja puhutaan ja tuota niitd niinku etta se syntyyejkii se
semmonen siitdA monta kertaa siita yhteisosta tanigia se
yhteinen ndkemys aika minusta tuntuu, etta lopplgpuks aika
helpostikin.

Pedagogisen keskustelun yllapitdmindsikdissa koettiin tarkeéksi. Yhteisen keskus-
telun avulla yksikdissd voidaan luoda yhteisid sujksia ja muodostaa yhteisia
nakemyksid pedagogiikan toteuttamiselle, joihinajaken tyontekija sitoutuu. Peda-

goginen johtajuus maariteltiin paivakodinjohtajanhenkilostén valiseksi aktiiviseksi

vuoropuheluksi, jolloin pedagogista johtajuuttasi@oteuttaa ennakoidenkin.

Ma ajattelin ettd se on semmosta niinku aika aistiakin
vuoropuhelua sen henkilokunnan kanssa. Ei niirg aitlaan
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hatiin sitten kun tapahtuu jotakin tai on vaarageari ja juuri

tapahtua jotakin, vaan etté se ois tosi aktiivigteorovaikutusta
Fonsénin maarittelemien pedagogisen johtajuudetévin lisaksi pedagoginen johta-
juus maariteltiintilannesidonnaista osaamista vaativakmilloin kaikkea ei voi enna-
koida. Lastentarhanopettajat totesivat etta tygsb@dtarvitsevat "pedagogista silmaa”,
jolloin he pystyvat reagoimaan nopeasti vaihtuuilanteisiin ja silti toteuttamaan
pedagogista toimintaa.

Mun mielesta myos edellytetdan sitd semmosta, seksyt
sitten semmosta hyvaa pedagogista silmaa vai mitsits on,
ettd ne tilanteet on ja elda ja sitt onki yhtakkparukkaa
puuttuu ja ett sitten myds sita toimintaa mukawetaen
mukaan
Tassa korostuu juuri inhimilliseen vuorovaikutuksgeerustuvan tydon ominaispiirre,

tata tyota ei voi johtaa vain ylhaalta, vaan osa#on oltava myos suoritustasolla.

Tiivistetysti kuvattuna lastentarhanopettajien mikksissa korostui sellainen peda-
goginen johtaminen, jossa huolehditaan toiminnaroitieellisuudesta ja suunnitel-
mallisuudesta sekd tuetaan ja ohjataan henkilosg@amista tavoitteellisesti, heidan
lahtékohtansa tuntien. Yksikoissd vyllapidetaan arya pedagogista keskustelua
suunnittelun pohjana seka vastuutetaan ja valtaste timit vastaamaan arjen
konkreettisista pedagogisista ratkaisuista seki&nasdistymisen ohjaamisesta ryhma-

ja yksilotasolla.

7.1.2 Pedagogisen johtajuuden maaritteleminen paikadinjohtajien keskuudessa

Paivakodinjohtajien fokusryhméakeskustelupsaustehtavan maarittatynakokulmasta

pedagoginen johtajuus maariteltin henkilokunnarsvki ja oppimisen tukemisen
mahdollistamiseksi. Paivakodinjohtajat pitivat csgredagogista johtajuutta, etta kaikki
asiat huomioidaan ja perustellaan pedagogiikan kdkiasta. Pedagoginen johtajuus
maariteltiin tavoitteelliseksi, suunnitelmallisekai pitkajanteiseksi toiminnaksi. Myods

paivakodinjohtajat kokivat, ettd pedagogisesta gphitdesta puhutaan liian vahan
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yksikbissad. Yhdessa yksikdssa asiaa oli pohdittakif@kunnan kanssa ja siella
pedagoginen johtaja oli maaritelty vertauskuvadliséaivan kapteeniksi, joka nayttaa
toiminnan suunnan, huolehtii henkiléstonsa hyvinmgsta, innostaa henkilokuntaa ja
visioi tulevaisuutta.

ma oon se laivan kapteeni, joka nayttdd sen suufaasa tuli
niinkun henkilokunnalta ett kun kysyin ettd mika logidan
mielestddn pedagogista johtajuutta, niin he kerdm £ttd ma
oon niinku Kippari siind purkissa ja kattoo ettadsjgoku jaa
jalkeen niin nappaa hihasta ja voi olla etta kualallo meinaa
vallata laivaa, niin heijoot laulattaa ja. Ett instaa niihin
oikeisiin suuntiin ja vahan kattoo tulevaan

Varhaiskasvatussuunnitelmien nahtiin luovan puittggedagogisen johtajuuden
toteuttamiselle ja helpottavan pedagogisen joht#uou toteuttamista.Varhais-
kasvatussuunitelmatyoga yksikbdissd kaytavan arvokeskustelun avulla Kkdbin

voidaan luoda yhtenainen kasvatuskulttuuri.

Ihmisten ja toiminnan johtamineron yksi pedagogisen johtajuuden tehtavista.
Pedagoginen johtajuus maariteltiin tydyksikon toinman ohjaamisena ja kehittamisena
sekd rakenteiden luomisena yksikkoon. Lisaksi pedimgn johtajuus maariteltiin
tarvittaessa valiintulona tilanteisiin, joissa gaviinjaukset eivat toimi tai henkildsto ei
toimi sovittujen pelisdantéjen mukaan.

se on sen tyoyksikbn niinkun sen toiminnan ohjaamja
kehittdmista, rakenteitten luomista, sitten sitdakin ihan
palaverikaytantoja ja tammaosia. Se, etta yrittati dtasvatus-
kulttuuria saaha sinne taloon semmosta mita toivaokylla se
on myos sita valiintuloa,

Paivakodinjohtajat maarittelivat pedagogisen jantden toiminnan mahdollistamisena
ja jarjestamisend, koulutuksen jarjestamisend dekikiloston osaamisesta huoleh-
timisena. Puitteista, tyonjaosta ja arvioinnistaoletitiminen nahtiin pedagogisena

johtajuutena.

Ja sitten ettd se toiminta olis tavotteellista jaem etté se olis
mya0Oskin niinku varmistetaan sita niinku sita osaseja siihen
on niihin tavoitteisiin niinku on seka niinku tamsed niinku
kaikki pelimerkit on siihen tavotteeseeen mennakk&l se
fyysinen ymparisto, sitten se ne vélineet, sitterosaaminen,
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mahdollinen koulutus tdammonen, sen ma nakisin s#téois

niinku meijan asia pitaa kiinni siitd niinku sa sartasta laivan

kurssista, niin pitdd kiinni siita etta se tavota &irkkaana,

perustehtdvat on selvana ja jokainen tuntee sen noma

tehtavansa siella, arvioidaan sita ettd ollaankdemlla tiella

saanndllisesti arvioidaan ja sitten vahan ehkd retadn

kurssia, jos nayttaa silta etta tavote ei talla ssifla 10ydy, niin

sitten etitdan uus kurssi
Lapsiryhmien muodostaminen koettiin tarkeédna pedisgo johtajuuden tehtavana.
Ryhmien muodostaminen koettiin kuitenkin ristiris@ana, silla ryhmakokojen pita-
minen jarkevind ja lasten tarpeita vastaavina eiatéi hetken kysynnan paineiden
valossa ole mahdollista. Paivakodinjohtajat kokinatds hallinnon suunnalta tulevan

paineita kysynnan tarpeisiin vastaamisessa.

Pedagogisen keskustelun yllapitdminkoettiin tarkednd, jotta yksikoihin ja koko
organisaatioon saadaan yhteiset linjaukset ja ¥imen kasvatuskulttuuri.

Semmonen kasvatuskulttuuri tietynlainen lahtee autovnaan
yhteisten keskustelujen ja toimintatapojen kaufla.se etta
valilla aina pysahytdaan tarkentelemaan niitd ettdhim pain
ollaan menossa ja ollaanko menossa oikeeseen @

sillalailla arvopohjasta ettd jokaisella on ne omatvonsa, ja
sitten peilataan toinen toisillemme.

Ja ne on niita pienia asioita, mutt myoskin siefiienista
asioista nousee ne pedagogiset keskustelut sittezidsa

Yhteenvetona péaivakodinjohtajat korostivat pedaggemgijohtajuuden maarittelyssaan
samoja perusasioita kuin lastentarhanopettajatikie. kytkivat naihin kuitenkin

enemman erilaisia nakokohtia. Etenkin visiointsjeategian luominen ja toteuttaminen
nousivat esiin. Strategiaan liittyen toiminnan piden rakentuminen ja niiden
laadukkuudesta vastaaminen myds ylhaalta tulevigoritaspaineiden alla koettiin

oleelliseksi tehtavaksi.
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7.1.3 Pedagogisen johtajuuden maaritteleminen hatinon edustajien keskuudessa

Varhaiskasvatuksen hallinnon edustajien keskustaelugpedagoginen johtajuus
maariteltiin perustehtavan maarittaty nakokulmasta tavoitteiden asettamiseksi,
olosuhteiden luomista pedagogiikkaa mahdollistavakdjaukseksi ja linjausten
tekemiseksi.

se on niitten tavotteitten asettamista. Etta antidamaniita
periaatteita joilla me varhaiskasvatusta jarjestéd ja
linjaamalla ja ohjaamalla sita tyota

Varhaiskasvatussuunnitelmaty@suus pedagogisessa johtajuudessa nahtiin hailinn

edustajien osallistumisena varhaiskasvatusta olgaasiakirjojen luomiseen.

Pedagoginen johtajuus maariteltihmisten ja toiminnan johtamisenakékulmasta
sovittujen kaytantdjen toteutumisen seuraamiseramvi@intina. Pedagoginen johtajuus
on myos henkilokohtaista asiantuntijuutta ja osaamiyllapitdmista sekd koko henki-
|6stén osaamisen hyddyntamista.

Mm ja sit tota kai siind tarvittas sitten viela eomaisia
pedagogisia taitoja elikkéd sita aikuisten ohjaamidmitoa ja
sitd ett osaa niinkun jokaisesta nostaa ne parlmadlet esiin,
saa niinkun tybnantajan edustajana sanoisin ulostiua
jokaisesta ne sen parhaan osaamisen. Ja mitasnsitda se
tarkottaa? Se tarkottaa varmasti jotain muutakis pjatellaan
vaikka sieltd paivakodinjohtajan n&kokulmasta. tiit
olosuhteitten luomista semmosiksi etta siella ot@uttaa

Pedagoginen johtajuus nahtiin prosessitekijoistajterk yksikon ilmapiirista
huolehtimisena, vastuun ottamisena seka tehtaviernigmintina.

Tavallaan pitaa loytaa semmoset valttamattomat efalsitten
semmoset vaistyvat asiat, sitahan se johtaminein ogeetta on
pakko tunnustaa joitakin tosiasioita, mutta jotkasiasiat on
semmosia etta niitd ei saa alittaa jotta meidanotéaet tayttyy
ja jotka on niin valttdmattomia hyvan, laadukkaaiivdhoidon
nakokulmasta ettd naita asioita ei aliteta vaikkbttamaan
joitakin asioita joutuukin. Ja se on toisaalta sepsta vastuun
ottamista



59

Pedagoginen johtajuus maariteltiiedagogisen keskustelun yllapitamisgagetenkin
osallistumisena myds yhteiskunnalliseen keskustelgeka uuden tutkimustiedon

hankintaan.

Yhteenvetona hallinnon tason pedagogisen johtajuud®arittelyssa korostuivat
opetussuunnitelmaohjaus, toiminnan seuranta jaméittyen tavoitteiden priorisointi

sekad organisaation inhimillisista resursseista éhtahinen ja niiden hyédyntaminen.
MyOs ajantasaisen tiedon hankinta ja yhteiskursedih keskusteluun vaikuttaminen

nousivat esiin.

7.1.4 Yhteenveto pedagogisen johtajuuden maarittatl@sesta

Kaikilla varhaiskasvatuksen toimijatasoilla pedageg johtajuus maariteltiin
suunnitelmalliseksi ja tavoitteelliseksi toiminngkgota jokainen toteuttaa omalle
tasolleen maaritellylla tavalla. Hallinnon edustajaallistuvat linjausten tekemiseen ja
tavoitteiden asettamiseen. Paivakodinjohtajat Hunet siitd, etta yksikoiden
linjaukset ja tavoitteet ovat yhtenaiset koko kangio linjausten kanssa seka seuraavat
ohjeiden toteuttamista. Lastentarhanopettajat ttzteat pedagogista toimintaa omassa
tiimissaan ja huolehtivat oman tiiminsa osaltaasigtta toiminta on suunnitelmallista ja

tavoitteellista.

TyoOnjakoon seké roolien ja vastuiden maarittelyyivattiin kuitenkin selkiyttdmista

koko organisaation tasoisesti. Seka lastentarharaggeetta paivakodinjohtajat liittivat

pedagogiseen johtajuuteen kasitteen "pedagogirerd’sijolla he tarkoittivat kaiken

arjen toiminnan ja kaytantdjen tarkastelua pedagpsga nakokulmasta. Kaikki
toimijatasot korostivat yhteisen pedagogisen keshus merkitysta yhteisten

kaytantojen luomisen pohjana. Hallinnon edustapatat esille liséksi osallistumisen
yhteiskunnalliseen keskusteluun. Yhteenveto pedagog johtajuuden maarit-
telemisestd varhaiskasvatuksen eri toimijatasailta koottu seuraavaan taulukkoon
(taulukkol).
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TAULUKKO 1 Pedagogisen johtajuuden méaaritelma Famsg@ottelua hyddyntaen

Perustehtdvan  Varhaiskasvatus Ihmisten ja Pedagogisen
maérittely suunnitelmatyd toiminnan keskustelun
johtaminen yllapitaminen
Lastentarhanopet| Toiminnan Arvokeskustelu Tavoitteellinen Yhteisen
tajat suunnitelmallisuus yksikoissa tydbn  osaamisen keskustelun avulla
ja tavoitteellisuus lahtdkohtana kehittaminen luodaan yhteiset
henkil6ston sopimukset
tuntemus
Paivakodinjohtajaf Tavoitteellinen Arvokeskustelujen Toiminnan Yhteisen

Hallinnon
edustajat

suunnitelmallinen
ja pitkajanteinen
toiminta

Tavoitteiden
asettaminen ja
priorisointi,
puitetekijoista
huolehtiminen,
ohjaus ja
linjausten
tekeminen

avulla yksikoéihin
luodaan
yhtenédinen
kasvatuskulttuuri

Osallistuminen
varhaiskasvatusta
ohjaavien
asiakirjojen
luomiseen

ohjaaminen ja
kehittaminen,
rakenteiden
luominen
yksikk66n

Sovittujen
kaytantojen
seuraaminen ja
arviointi

keskustelun avullg
luodaan yhteiset
linjaukset ja

kasvatuskulttuuri

Yhteisen
keskustelun
yllapitaminen,
osallistuminen
yhteiskunnalliseen
keskusteluun

7.2 Jaetun pedagogisen johtajuuden toteutumisen e ja esteita

Tassa alaluvussa tarkastelen lastentarhanopettg@aakodinjohtajien ja hallinnon

edustajien ndkemyksia pedagogisen johtajuuden rjatkutoteutumiseen esitettyjen

ehtojen ja esteiden kautta. Tulosten jasenny$ fasseuraavassa alaluvussa pohjautuu

siséllénanalyysin perusteella rakentuneisiin [uekiihin (liite 4).
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7.2.1 Lastentarhanopettajien nakemyksia jaetun pedgogisen johtajuuden

toteutumisen ehdoista ja esteista

Linjaukset ja visiot

Asiakirjaohjaus néhtiin pedagogista ty6tamme olgaav Kaupungin varhais-
kasvatussuunnitelmassa maaritellaan linjaukset sakétetut tavoitteet. Lasten-
tarhanopettajat kokivat, ettéd yhteinen maarittglgnt tavoitteille auttaa henkildstoa
toimimaan odotetulla tavalla. Kasvattajan kasikirjasana kaupungin varhais-
kasvatussuunnitelmaa, mainittin tarkeana vaélineepé@dagogisen johtajuuden
toteuttamiseen. Lastentarhanopettajat Kkiittelivaityisesti Kasvattajan kasikirjan

konkreettisuutta, jonka avulla on helppoa arvimdaaa toimintaansa.

Lastentarhanopettajat nakivat itsensd jaetun peisgo johtajuuden toteuttajina
tilanteissa, joissa he huolehtivat siitd, ettd eissa toimitaan yksikkoon luotujen
linjausten ja toimintatapojen mukaisesti.

kun siella paivakodissa tehhdan ne yhteiset lijgabimintavat,
just se tavallaan etta johtaja pystyy luottamaaihnesi ettd ne
menee sinne tiimeihin ja lapsiryhmiin. Tavallaan omy
toteutetaan sielld sita sitten

Tybnjako

Lastentarhanopettajien keskusteluissa nousi es#igd pedagogisen johtajuuden
jakaminen toteutuu parhaiten paivakodinjohtajiefagentarhanopettajien seka tiimien
valilla. Varajohtajan rooli paivakodinjohtajan pedgisena tukena nahtiin
merkittdvana. Lastentarhanopettajat toivat esidle, ®ttd myods varajohtajan roolia ja
tehtavia tulisi selkiyttda. Paivakodinjohtajan ea poissa varajohtaja vastaa myds
pedagogisesta johtajuudesta ja tallaisissa tilssdei varajohtaja voi kokea
riittdmattomyyden tunnetta.

Mainitsit &sken tuossa sen varajohtajuuden, mumpakko siita
sannoo koska itse olen varajohtajana. Se on kylldstan
semmonen alue, joka pitas viela jollakin tavallikisgtad aika
tomakastikin ettd mitd tekee johtaja, mitd tekeenjedtaja ja
mitkd ne on ne varajohtajan tehtavat --- Niinku tajen sita
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pedagogista johtajuutta, sillon kun meian johtajamois talosta
niin... --- jotenki tuntuu tuolla arjessa etta joskmis helpompi
l&hestya sita varajohtajaa kun sita johtajaa tiettyyppisisséa
asioissa. Ja sitten se varajohtaja kokee siind pe#lagogista
riittAmattomyytta aika useestikin etta mitenk&snp@iind taman
asian nyt teen

Keskusteluissa tuli ilmi, etta lastentarhanopettagkevat paivakodinjohtajalla olevan
paljon tyota. Paivakodinjohtajien taakkaa on valttyjakamalla paivittaisjohtamiseen
liittyvid tehtavia, mutta pedagogisen johtajuudehtévien jakamisesta ei ole niinkaan
puhuttu.

Keskusteluissa korostettiin paivakodinjohtajan jaisten molemminpuolista luot-
tamusta ja jokaisen sitoutumista sovittuihin katdénn. Lisaksi korostettiin jokaisen
tyontekijan vastuuta siitd, ettéd yhteisesti sowatsiait tulevat hoidettua.

Mutta semmosissa arjen tilanteissa varmaan juétedita ollaan
pedagogisessa johtajuudessa jokkainen niin just ogd
jokainen meista ottaa sitd vastuuta niista arjetujsta, eiké
aina vaan ooteta etta kylla se johtaja tullee jatkke miten tama
asia pittaa hoitaa tai ettd onko nama asiat muistgh etta no
niin taaskaan ei oo kukaan kayny sanomassa et#s.pili me
jokkainen voijaan huolehtia ettd nyt ehkad pitds réisesta
asiasta ottaa puheeks etta tai muistutella tai ketdla

Lastentarhanopettajan pedagoginen johtajuus tiémisgettiin yhteisend keskusteluna
tiimin muiden jasenten kanssa. Etenkin jos tiimigs&asta tyonsa aloittanut tyontekija,
lastentarhanopettajan tuki ja kannustus ovat teirkei

Varmaan ihan semmonen jokapaivanen juttu on ihamaa
keskustelut ettd niinku jotakin siina tyon lomassanku
jutellaan ja vaihetaan niitd mielipitteitd tai kokeiksia,
huomioita ja havaintoja lapsista, ett varsinkin jos semmonen
vahemman aikaa ty6éta tehny ihminen, niin mind hidda se
on ainakii ensimmainen. Etta ihan oikeesti siellémit
keskustelussa keskustellaan ja pohditaan niitditasietta mita
sina tarkotat tuolla asialla, ett mita se niinkuaih oikeesti on,
ettd ai sina tarkotitkii tuommosta. Etta avataanjuieit,

Lastentarhanopettajat korostivat konsultoivien yesihstentarhanopettajien osuutta

pedagogisen johtajuuden toteuttamisen tukemiseska simeille ettd myods péaiva-



63

kodinjohtajille. Kaupungin varhaiskasvatussuunnit@$sa on tehty myos tyonjakoa,
luetellen eri ammattiryhmien tehtdvid. Lastentadpettajat painottivatkin etta tyon-
jaossa on tarkeé&a roolien ja tehtavien selkiyttémisen osalta, kenen vastuulle tehtavat

kuuluvat.

Lasnaoleva johtajuus

Pedagogisen johtajuuden jatkumon toteutumisessantashanopettajat pitivat erittain
tarkeana yhteisia pedagogisia keskusteluja. Yhiemastavuoroisen keskustelun kautta
yksikoihin asetetaan tavoitteet ja sovitaan kayiéstg, joilla tavoitteet saavutetaan.
Johtajan lasndolo ja palautteen antaminen hendélléstkorostuivat lastentarhan-
opettajien keskusteluissa.

Ja monesti saattaa auttaa sekkiin ettd johtaja on sanotusti
korvana, kuuntelee ja on lasna siina tilanteesstogaan sitten
sannoo oman mielipitteensd tai sannoo hyva, oikeatte
toiminu, sekin joskus tuntuu hirmu isolta asialta

Edellytyksena pedagogisen johtajuuden toteutunaisgitiettiin johtajan lasnéoloa ja
osallistumista lapsiryhman havainnointiin seka itieskusteluihin. Esimies jakaa omia
nakemyksidan henkildston kanssa ja neuvoo tarsgtaelisaksi tiimikeskustelut seka

henkilokohtaiset kehityskeskustelut nahtiin pedasga johtajuutena.

Lastentarhanopettajat kokivat, ettd jaetun pedagogijohtajuuden edellytys on
yhteinen pedagoginen keskustelu koko organisaatidssskustelun tulee olla vasta-
vuoroista, ei vain ylhaalta annettua. Lisaksi kesédun tulee olla riittavan kaytannon-

l&heist4, jotta se vie toimintaa ja oppimista epeam

Pedagogisen tyon tekemisessd auttaa esimieheltéd sald. MyoOs tiimin muilta
jasenilta ja etenkin kollegoilta saatu tuki koetterittain tarkedné jaetun pedagogisen
johtajuuden toteuttamisessa.

Ett minusta se jakaminen on sita, etta vaikka sdrsggkuinka se
johtajan tuki, joka mydskin on sitéa jaettua johtaja, niin ei se
riitd ollenkaan. Ett se arki pyorii joka paiva sgoaika, niin
siihen tarvii kylla sitéa jaettua tukea.
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Rakenteet

Organisaatiossa luotujen rakenteiden merkitys mahpedagogisen johtajuuden
jakamista tukevana. Naita rakenteita ovat tiimiayeh nime&minen tiimeissa, yksikon
palaverikaytannot, tydvuorosuunnittelu ja tiimisopis. Tiimisopimuksen tekeminen on
yleisella tasolla ohjeistettu ja lastentarhanojiettavastuulla on sopimuksen tekeminen
omassa tiimissa.

Mina viela mietin tuosta tehtévien jakamisesta,li@en kanssa
nuita vastuualueita ja muita, mutta sitten minditBmiettimaan
esimerkiks tiimisopimuksia. Etta meilla ainakin semmonen
kaytantd etta timit tekkee ite ne sopimukset shj&sen
mukkaan ja sen jalkeen johtaja niinku tarkistagjaarvioi etta

ne on tavallaan semmoset riittavét ja jos jotakinmhjaa niitten

tekemisseen. Siindkin tavallaan johtajan ei tartteenna joka
tiimiin tekem&an sita tiimisopimusta, vaan lastehtaopettaja
hoitaa omassa tiimiss&déan sen.

Tiedon kulku korostui lastentarhanopettajien kesWugsssa. Jokaisella on oma
vastuunsa tiedon valittdmisesta tiimeista joh&jillastentarhanopettajat nakivat, etta
johtajalla on puolestaan vastuu tiedottaa kentéantgista hallinnon tasolle. Myds
tiedottaminen nahtiin jaettuna pedagogisena toematjohtajan tiedottaessa perheita
yleisella tasolla paivdhoidon asioista ja lastdrdappettajien tiedottaessa perheita

oman ryhméan toiminnasta.

Henkilokohtaiset ominaisuudet

Paivakodinjohtajan henkilokohtaiset ominaisuudetigg®gisena johtajana nousivat
esille lastentarhanopettajien keskusteluissa. Kioetétta kaikki johtajat eivat osaa
delegoida omia tehtdvidan. Keskusteluissa pohdittiiyds sitd, onko pedagogisen
johtajuuden toteuttaminen henkilokysymys, johonkitai johtajilla ei ole tarvittavaa
taitoa, uskallusta tai mielenkiintoa. Seka paivakmdhtajan etta lastentarhanopettajan
esimerkkind oleminen koettiin osaksi pedagogisdrigjauden toteuttamista. Omalla
esimerkillaén voi viestittda tytkavereilleen omaaraoitumista tyohon, suhtautumista
lapsiin, suhtautumista vanhempiin sekd omaa inmestuutta. Talla tavoin lasten-
tarhanopettaja voi motivoida tyOkavereitaan. Lastdranopettaja tarvitsee tydssaan
rohkeutta ja luottamusta omiin pedagogisiin taitwsh.
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Esteet
Lastentarhanopettajat nakivat esteena jaetun pgdayo johtajuuden toteuttamiselle
sen, ettei kasitteita ole maaritelty riittavan kogettisesti.

Mutt kylld& minusta varmaan tuota voi viela enemnmamku
teha tavallaan mutt ehka se tama pedagoginen jahgmon
vielA semmonen vaha semmonen mysteeri. Mitd sm aikgel
kukkaan oikein hirmu tarkkaan tiia, niin miten siai sitten
jakkaa kun ei tiija ees oikein ett mista on kysymys

Lastentarhanopettajat kokivat, ettd pedagogisetajmiden toteuttaminen on hankalaa
tilanteessa, jossa lastentarhanopettaja on vasistahut ja lastenhoitajat puolestaan
tyouransa loppuvaiheessa. Esteena voi olla myageakioiden ammattitaidon puute tai
henkilokohtaiset ominaisuudet, jolloin tydntekija alua sitoutua yhteistyon

tekemiseen.

Lastentarhanopettajien keskusteluissa tuli ilmié éte epdilevat hallinnon tietoisuutta
kentdn arkipaivan tilanteista. Hallinnon tekemattpéset ovat usein ristiriidassa
kaytannon toteuttamismahdollisuuksien kanssa. Sahastentarhanopettajat epailivat,
miten tietoisesti hallinto on pohtinut omaa rootigeedagogisessa johtamisessa.

Mutta niin, onko ne ees miettiny ettd mikd se onhegin
roolinsa siina pedagogisessa johtamisessa?

Yhteenvetona lastentarhanopettajien ndkemyksisséasko vastavuoroisen, yhteisen
keskustelun merkitys pedagogisen johtajuuden jak@ssa. Lastentarhanopettajat
nakivat jaetun pedagogisen johtajuuden toteutuvarhgiten pdaivakodinjohtajan ja
lastentarhanopettajien valisend tyonjakona. He vddikitsensa yksikdissa sovittujen
kaytantojen toteuttajina arjen tilanteissa. Orgami®on ja Yyksikoihin luotujen

rakenteiden merkitys nahtiin pedagogisen johtajnydtkumoa tukevana.
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7.2.2 Paivakodinjohtajien ndkemyksia jaetun pedagdgen johtajuuden

toteutumisen ehdoista ja esteista

Linjaukset ja visiot

Paivakodinjohtajat nostivat esille nakékulman, ggdagoginen johtajuus lahtee tietylla
tavalla liikkeelle jo kuntapdattgjien tasolta. Kapdattdjat maarittelevat linjaukset ja
puitteet, joiden mukaan varhaiskasvatusta kunrassatetaan.

Myds paivakodinjohtajat kokivat kaupungin varhaskaussuunnitelman ohjaavan
pedagogista toimintaa seka auttavan johtajuudeanj@essa. Kuopiossa kaupungin
varhaiskasvatussuunnitelman osa Il, Kasvattajankikjas nousi keskustelussa esille
merkittavana jaetun pedagogisen johtajuuden véideKaupungin yhteiset linjaukset
on maaritelty suunnitelmassa ja toteuttamistavakenijauksille pohditaan jokaisessa

yksikdssa.

Tybnjako

Myds paivakodinjohtajat nakivat, ettd selkeimmietja pedagoginen johtajuus toteutuu
johtajan ja lastentarhanopettajien valilla. Paidikhtajat kokivat, ettd he voivat
luovuttaa vastuuta tiimienvetdjille ja heidan kaatt olla itse selvilla tiimien tilanteista.
Varajohtajan rooli korostui pedagogisen vastuuraj@ka. Edellytyksend pedagogisen
johtajuuden jatkumon toteutumiselle kuitenkin kieftettd sek& varajohtajan etta
lastentarhanopettajien on oltava vahvoja pedagodiiavakodinjohtajat kokivat, etta
jaettu pedagoginen johtajuus toteutuu jonkin verrapds hallinnon edustajien ja
paivakodinjohtajien valilla, mutta jatkumon totewnisesta kuntapaattajatasolle he eivat
olleet niinkdan vakuuttuneita. Pedagogisen johtdgunujatkumon nahtiin kuitenkin
lahtevan jo kuntapaattjatasolta. Paattdjat mékmtht ne puitteet, joiden mukaan
varhaiskasvatusta toteutetaan.

Mind tuohon haluan sanoa, just sillon kun mietinitéa
pedagogisen johtamisen asioita, niin oikeesti detel@ ihan
tuolta kuntapaattgjista tama pedagoginen johtamitidekeelle

tietylla tavalla. Me ollaan sielld ruohonjuuritadal mutta etta
siellahan meille maaritelladn ne puitteet, kuitenkie arvot ja
kaikki
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Keskusteluissa korostui konsultoivien erityislasaéenanopettajien rooli pedagogisen
johtajuuden jakajina. Konsultoivat erityislastehi@nopettajat koettiin vahvana tukena
paivakodinjohtajan pedagogiseen johtajuuteen. Réadiajohtajat kokivat ettd peda-

gogisen johtajuuden tybnjaossa on tarkeaa luottakaikkien osapuolten valilla.

Hallinnon tulee luottaa paivakodinjohtajiin ja jalien alaisiinsa, jolloin jaettu peda-
goginen johtajuus mahdollistuu. Toisessa paivakotiajien keskustelussa koettiinkin,
ettd luottamus on viime aikoina lisdéantynyt ja ngky kysytaan usein alueiden mieli-

piteitd ennen uusia paatoksia.

Paivakodinjohtajien mukaan jaettu pedagoginen jobta toteutuu kaupungin

varhaiskasvatussuunnitelmassa. Siina hallinto tanot vastuuta asiakirjan laatimisesta
ja varhaiskasvatussuunnitelma on hyvaksytetty l##tgjilla. Kentan tydssa

paivakodinjohtajat huolehtivat ettéd henkilokuntantio annettujen ohjeiden mukaisesti
ja henkilokunta puolestaan toteuttaa suunnitelmagtékndssa. Myos lapsen
varhaiskasvatussuunnitelmakeskustelu koettiin ekkimg jaetun pedagogisen johta-
juuden toteutumisesta. Henkilokunta valmistautuiskketeluun ja pohtii yhdessa
tiimind pedagogista suuntaa keskustelulle. Paividjalotajien nakemyksen mukaan
henkilostd kokee talla hetkellda nadméa keskusteluthauttavina, koska arjen

resurssitilanteissa ei pystyté toteuttamaan vani@mkanssa tehtyja sopimuksia.

Paivakodinjohtajat kokivat tehtdvien ja johtajuud@kamisen omaa tyétaan helpot-
tavaksi ja my6s antoisaksi. Kuitenkin toisessa §iodinjohtajien keskustelussa tuli
esille, etta kaikkea johtajuutta ei voi jakaa, vganikoissa tarvitaan yksi johtaja, jolla

on kokonaisuus hallinnassaan.

Lasnaoleva johtajuus

Paivakodinjohtajien keskusteluissa korostui tarVdeigelle keskustelulle. Yhteinen
keskustelu seka yksikoiden sisalla, kollegoiderk&nsettd koko organisaation sisalla
nahtiin edellytyksena jaetun pedagogisen johtajoudeteuttamiselle. Yhteisen

pedagogisen keskustelun avulla yksikoissa voidayd& arvokeskustelua, sitouttaa
henkilost6a ja luoda yhteista ymmarrysta seka gtaeioimintakulttuuria yksikk6on.
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Koko organisaation sisélla kaytavan keskustelunll@avuodaan yhtenaista kasvatus-
kulttuuria. Jaetun pedagogisen johtajuuden toteunem edellyttdad jatkuvaa peda-
gogisen keskustelun yllapitdmista ja asioihin ulegel palaamista.

se ett pedagogista johtamista istut alas miettin @n se ihan
yhta tarkeetd kun pedagogisen toiminnan miettimineam
henkilostolle tarkeetd, niin on se meillekin. Eiekin pitas olla
aikaa ett me yhdessa mietitdan sitéa

Lasna oleva johtaja tuntee henkildstonsa, jolldmién muodostaminen ja osaamisen
jakaminen yksikdssa helpottuu. Henkiloston tukemimmlautteen antamisen avulla
nahtiin merkittadvana jaetun pedagogisen johtajuudbtéivana.

Mutt siind tarvittiin taas minun pedagogista johtajta etté
mind& tuin, ja mietittiin nyt tAman hetken tilangeimita siellda on
hyvaa --- Tavallaan niinkun puhaltaa oikeeseen émtkse liekki
taas lepattamaan, joka meinaa olla sammumassa.

Paivakodinjohtajan tydssa korostui asioiden jadelen priorisointi. Keskustelussa tuli
esille, ettd paivakodinjohtajat joutuvat prioris@iam myds pedagogista johtajuutta ja
heiddn mukaansa pedagoginen johtajuus edellytt$iditojan tekemista. Paivittais-
johtamisen tehtavat tayttavat helposti tyopaivanitanjohtajien on merkittava kalen-
tereihinsa myods pedagogiset tehtavat seka pitddissa suunnitelmissaan.

Niin nyt tdna syksynékin esimerkiks on tullu jo tadilannetta

ettd mun ois pitdny perua tammonen ryhmépaiva,gank olin

jo sopinu --- mutta erilaisia niinku ylh&alta anhgta kokouksia
sitt niihin kohtiin. Ja sitt sun tarttis niinku di#&, helposti ne
siirtyy ja siirtyy. M& oon tdnéa syksyna tehny sahnnan ett ma
en oo siirtany niitd. Ma oon ilmottanu ett mullek@y. Ja se on
ollu kauheen helpottavaa, ett jotenki niinku se guedjinen

johtaminen on helposti vaistyvd osa meijan tyoslsésen ei
pitéis olla sita.

Tuen saaminen koettiin edellytyksend pedagogisktajouden toteuttamiselle. Tukea
koettiin saatavan omilta esimiehiltéa, mutta tarlke#mé koettiin kollegojen ja erityisesti
oman alueen kollegojen tuki. Paivakodinjohtajatikaksaaneensa omilta esimiehiltd&n

tukea pedagogiseen tydohon keskustelujen kautta.
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Rakenteet

Paivakodinjohtajat korostivat rakenteiden merkéygietun pedagogisen johtajuuden
toteuttamisessa. Yksikoihin luodut palaverikaytdnndehityskeskustelut, tiimi-
sopimukset ja puitteista huolehtiminen nahtiin éémi rakenteina. Palaverikaytannoista
esille nousivat erilaiset yksikdissa toteutettguataverit, talon, tiimin, ammattiryhmien
valiset ja tiimin ja johtajan véliset palaverit. ilBgesten omia palavereja pidettiin
tarkeind, mutta niiden sisaltoja kritisoitiin yhgen keskustelun puuttumisen vuoksi.
Hallinnon tekemia paatoksia rakenteiden luomisgsdattiin joko pedagogista johta-

juutta tukevina tai estavina.

Tiedon kulku nahtiin erittdin tarkedn& osana jaetpedagogista johtajuutta. Tiedon
kulku kaikkiin suuntiin tiimeiltd johtajalle, johjalta tiimeille, johtajalta hallintoon ja
hallinnosta johtajalle, hallinnosta paattdjillgo@attajilta hallintoon tulisi rakenteellisesti
varmistaa. Paivakodinjohtajat pohtivat keskustslismaa rooliaan tiedon vélittajina.
Koettiin, ettd paattdjilla ei ole tarpeeksi tiefg@ivakotien kaytdnnon arjesta ja pohdit-
tiin, pitaisikd paivakodinjohtajien olla itse aktisempia tuon tiedon valittdmisessa paat-

tjille.

Henkilokohtaiset ominaisuudet

Paivakodinjohtajat kokivat olevansa esimerkkeja ltantiminnallaan ja asenteillaan
koko henkilostolle. Yhdessa keskustelussa kaytettiertausta, ettd samoin kuin
lastentarhanopettaja on esimerkkina lapsille, pé@d#johtaja on esimerkkind henki-
|6stdlle. Kunnioittava vuorovaikutus ja toisen keminen ovat asioita, joiden tulisi
iimeta paivakodinjohtajan ja henkiloston sekd hkiskon ja lasten valisessa vuoro-
vaikutuksessa. Paivakodinjohtajat pitivat tarkeém@s johtajan itsestd huolehtimista,

koska esimerkin nayttdjana han myds motivoi helkkihbaa.

Jaetun pedagogisen johtajuuden toteuttamiseksajgrhton oltava valmis jakamaan
johtajuuttaan seka oltava herkkana kuulemaan histkédan sekd huomioitava heidan
mielipiteensa.

Ollaanks me, jossakin vaiheessa ainakin tulee emelse etta
ollaanko me valilla ihan itse esteita niille omil&gatuksille ett
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nahdaankdé me niinkun liian monesti niitéa esteitkiaenahda
mahdollisuuksia vaikka meillda ois ihan hyviakin tajesia ja
seka itelld, etta ennenkaikkee silla omalla porlgka¢tta onks
meilla herkkyytta kuulla sitd, mitd ne tarttee ngmasta
mielestadn ja mita ne tarttee mun mielesta.

Esteet
Esteend jaetun pedagogisen johtajuuden toteutdmig@lhtiin jatkuvat henkilo-

kuntavaihdokset. Paivakodinjohtajat kokivat hadksema sen, etté vaikka talossa on
laadittu yhteisia sopimuksia, sijaiset eivat na#gédpimuksia tunne eivatkd niihin

valttdmatta sitoudu, koska eivat ole olleet nigdtimassa.

Uuden yksikdn perustaminen Kkoettiin haasteellisek8anteeksi pedagogisen
johtajuuden toteutumisen kannalta. Uutta yksikké@idryhmaa perustettaessa tarvitaan
aikaa pedagogiselle johtajuudelle. Tuolloin johtajan kuitenkin paljon muita kaytan-
non jarjestelyja tehtavanaan, eika aikaa jaa pegisgite johtamiselle vaikka sita silloin
eniten tarvittaisiin.

Mutta aina alotat joka syksy kaiken alusta ja tuayeen laivan
vetaminen ja kurssin pitaminen on varmaan ihanken astut
siihen joka syksy uudella miehistolla ja aina yritdille sen
suunnan, niin se on minusta kaikkein vaikein taSstien kun
joutuu alottamaan kaiken alusta, niin vékisin si@nhaa
porukkaa kyllastyttaa jotkut asiat ja sitten n&keuntele

Esteena jaetun pedagogisen johtajuuden toteutthensgvakodinjohtajat nakivat muut
paivittdisjohtamiseen liittyvat tehtavéat. Koettiirgttd usein hallinnosta annetaan
paivittaisjohtamiseen liittyvia tehtavia tiukoillmaaraajoilla ja tuolloin paivakodin-
johtajan ty0aika menee naihin tehtaviin. Myos lisuuri toimintayksikko tai vastuu-

alueet vievat johtajan ajan paivittaisjohtamisdrtdeiin.

Molemmissa paivakodinjohtajien keskusteluissa tnoesille huoli tulevaisuuden
tilanteesta. Talla hetkella sijaisten saaminen ankhlaa ja sijaisilla ei valttamatta ole
tarvittavaa koulutusta. Henkildstén koulutustasdihtin olevan suoraan yhteydessa

pedagogiikan toteuttamiseen.
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Siitd minusta oikeesti pitas olla huolissaan et& ®eijan
henkilokunnan osaamis- ja koulutustaso alkaa véaitekylla
tippua, etta jos el pideta huolta siita ettd saadaaikeesti
koulutettua henkilokuntaa tanne.

Yhteenvetona paivakodinjohtajat korostivat jaetealggogisen johtajuuden toteutuvan
paivakodinjohtajan ja lastentarhanopettajien \&lilEdellytyksend jatkumon toteu-
tumiselle pidettiin kuitenkin sitd, ettd lastentmbpettajien tulee olla vahvoja peda-
gogeja. Vaikka pedagogisen johtajuuden jakamindmiindarkeanda, paivakodinjohtajat
toivat esille myos sen, ettd kaikkea johtajuuttavai jakaa. Jatkumon edellytyksena
korostettiin jatkuvan pedagogisen keskustelun jt@pista ja asioihin uudelleen palaa-
mista. Myo6s paivakodinjohtajat pitivat rakenteidemerkitysta jaettua pedagogista
johtajuutta tukevana.

7.2.3 Hallinnon edustajien nakemyksid jaetun pedagpsen johtajuuden

toteutumisen ehdoista ja esteista

Linjaukset ja visiot
Hallinnon edustajat kokivat oman roolinsa jaetun dggogisen johtajuuden
toteuttamisessa osallistumisena tavoitteiden méhyn ja asiakirjojen luomiseen.

Joo nimenomaan niin ettd meijan rooli tai oma roslind
ohjaamisessa koen juuri silla tavalla ettd osallistavoitteiden
maarittelyyn ja erilaisten asiakirjojen luomiseejotka sitten
ohjaa sita konkreettista pedagogista tytta kayt&sao

Varhaiskasvatussuunnitelma-asiakirjassa esimerkikssa on
maaritelty rooleja ja sitten myds kuvattu niita faekijoitd. Ja
sitten esimies tai lautakunta hyvaksyessdan sewtsit myos
itte toimimaan sen mukaisesti ja tietysti edelftitta muut
toimii myo6s

Hallinnon edustajat kokivat kaupungin varhaiskagsatiunnitelman olevan onnistunut

esimerkki jaetun pedagogisen johtajuuden toteutestés Lautakunnan jasenet ovat

hyvaksyneet varhaiskasvatussuunnitelman ja telpéggtkset omalta osaltaan.
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Tyonjako

Myds hallinnon edustajat nakivat etta jaettu pedatgn johtajuus toteutuu parhaiten
yksikkotasolla paivakodinjohtajan ja lastentarhaettgan valisena tybn ja vastuun
jakona. Taman keskustelun myéta myos hallinnonteghisalkoivat pohtia pedagogisen
johtajuuden jakautumista lapi koko varhaiskasvatyeoisaation. Varhaiskasvatus-
suunnitelmassa on maaritelty rooleja sekd kuvattutetekijoitd, joiden avulla
pedagogisen johtajuuden jakamista on maatritelty.

No ainakin siis jaettu johtajuus voi toteutua vasia tavalla
ettd on maaritelty yhessa niita tavotteita ja sitteisaalta sita,
ettd kuka tekee mitakin, kuka vastaa mistakirsenkin
yhteensovittaminen ettd kuka vastaa mistakin. J&kamne
yhteiset tavotteet on ja sillon sitt sen jalkeetd enista asioista
lautakunta lupaa vastata ja kaupunginhallitus lupsastata,
jotta naa tavotteet voi toteutua vaikkapa erityisesiella
pedagogiikan puolella. Sehan on wusein sillon niista
puitetekijoista huolehtimista. Niin tytnjako onassa.

Myds hallinnon edustajat nakivat konsultoivien gsiastentarhanopettajien roolin
merkittdvana pedagogisen johtajuuden jakajana.

Hallinnon edustajien keskustelussa nousi esilléd @divittaisjohtamiseen liittyvia

tehtavia on tarkoin jaettu johto- ja ohjesdanngigsitiagogisen johtamisen jakamista

puolestaan ei ole lainkaan maaritelty.

Lasnaoleva johtajuus

Hallinnon edustajien keskustelussa nousi esilleeigbh pedagogisen keskustelun
merkitys yksikkotasolla. Toimintayksikkéjen hyvaron edellytys on yhteinen pohdinta
ja linjausten tarkistaminen. Paivakodinjohtajienlisgn keskustelun ja yhteisten
sopimusten sisdistamisen tarkeytta korostettiin snydutta keskustelun toteuttaminen
nahtiin haastavaksi siten, ettd kaikki kaupunginvgiéodinjohtajat osallistuisivat

yhteiseen keskusteluun.

Esimiehiltd saatu tuki korostui hallinnon edustajikeskustelussa toiveena luotta-
muksesta omia ratkaisuja ja paatoksia kohtaan.infalh edustajat pyrkivat olemaan
paivakodinjohtajien tukena aina tarvittaessa jaiv@kin suurempana tukena péaiva-

kodinjohtajille kollegojen tuen.
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Rakenteet

Hallinnon edustajat pohtivat omaa rooliaan rakelgeiluomisessa. Organisaatioon on
tarkeda luoda rakenteet, jotka tukevat pedagogodttajuutta. Tallaisina rakenteina
nahtiin ajan jarjestaminen pedagogiseen johtajuuse&a tehtavan maarittely.

Tietysti sitt jos yritetddn sita meillekin jakaaésipedagogista
johtajuutta niin kai siin& yks asia on sitten ett@hdollistaa sen
johtajan pedagogisen johtajuuden. Ett me pyritté®ntaan
semmosia rakenteita ettd se pedagoginen johtajuusmah-
dollista. Elikk& puhun ihan nyt ajasta ja sitt téhéin maarit-
telysta

Hallinnon edustaja totesi keskustelussa etta rekdagm merkitys pedagogisen johta-
juuden jakamisessa tulee nahda siten, etta rakantes/at pedagogista johtajuutta lapi

organisaation.

Henkilokohtaiset ominaisuudet
Hallinnon edustajien keskustelussa nousi esillemedikind oleminen etenkin
asennetasolla. Omalla esimerkilladn on mahdollistaokata asenneilmastoa posi-

tivisemmaksi koko organisaatiossa.

Esteet

Hallinnon edustajat nékivat oman roolinsa voivama anyds esteend pedagogisen
johtajuuden onnistumiselle. Rakentamalla liian suwyksikdita hallinto voi vaikuttaa
siihen, ettei pedagoginen johtajuus onnistu.

johtajuuksia rakennettaessa niin sitda on katsoniaksi

tavallaan hallinnon silmalasien lapi. Silla tavoirgttd toi

ihminen pystyy hoitamaan hallinnollisesti tan jdtesi tosiaan
vield nii, ettda jonkun ihmisen arvelee pystyvantdronan aika
paljonkin, jolloin se ilman muuta sy6® sitd pedagbgi
johtajuutta. Kylla mulla silla tavalla huono omatienjoistakin

toimintayksikdista on, ettd ne on kohtuuttomia, ®ibd itse
asiassa on itse ollu mydtavaikuttamassa siihenpettagoginen
johtajuus ei voi onnistua.

Esteend pedagogisen johtajuuden toteutumiselleollai myds paivakodinjohtajien
erilaiset motiivit ja valmiudet tyoskennella tehi&e&aan. Paivakodinjohtajaksi on tultu
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hyvin erilaisilla motiiveilla ja erilaisissa tilaaissa. Lisaksi paivakodinjohtajan tehtavat
ovat muuttuneet viimeisten vuosikymmenten aikana paljon, ettd osaamisen ylla-

pitdminen on haasteellista.

Yhteenvetona hallinnon edustajat nakivdt oman mnsali jaetun pedagogisen
johtajuuden toteuttajina rakenteiden luomisessaarusgatioon. Hallinnon edustajat
korostivat sitd, etta rakenteiden merkitys on ndhtéukena pedagogisen johtajuuden
toteuttamiselle |&pi organisaation. Hallinnon edjat pohtivat myés omaa rooliaan

pedagogisen johtajuuden toteuttajina.

7.2.4 Yhteenveto jaetun pedagogisen johtajuuden ttitumisen ehdoista ja esteista

Kaikilla varhaiskasvatuksen toimijatasoilla jaetpedagogisen johtajuuden né&htiin
toteutuvan yksikkétasolla paivakodinjohtajan jatéasarhanopettajien valilla. Kaikki
toimijatasot nostivat konsultoivien erityislastahi@nopettajien roolin pedagogisen
johtajuuden jakajana merkittavaksi. Kaikilla toiatgsoilla painotettiin yhteisen
keskustelun merkitystd, kuitenkin keskustelun ailodisi syyta rajata seka
toteuttamistapaa hyva pohtia etukateen. Lastemiap®itajat painottivat etenkin
paivakodinjohtajan lasnaoloa merkittavaksi tekijjeetun pedagogisen johtajuuden
toteuttamisessa. Rakenteiden luominen pedagogtéajjiutta tukevaksi koettiin

tarkeana kaikilla toimijatasoilla.

Lastentarhanopettajat ja péaivakodinjohtajat egittikonkreettisia keinoja, joilla
pedagogista johtajuutta arjessa voidaan jakaa.irfalh edustajat puolestaan nakivat
omana tehtavanaan noiden rakenteiden mahdollistamehtavien maarittelyn ja ajan
jarjestamisen avulla. Kaikilla toimijatasoilla kesfeltiin johtajan tai johtajuutta
toteuttavan henkilokohtaisista ominaisuuksista. k&#@npana ominaisuutena néhtiin
esimerkkind oleminen. Kaikilla tasoilla pohdittimy6s paivakodinjohtajien henkilo-
kohtaisia valmiuksia jaetun pedagogisen johtajuudeteuttamiseen. Jaetun peda-

gogisen johtajuuden toteutumisen ehtoja on ko@tuaavaan taulukkoon (taulukko 2).
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TAULUKKO 2 Jaetun pedagogisen johtajuuden toteus@miehtoja

Linjaukset ja Lasna oleva
tydnjako johtajuus
Lastentarhan-  Kaupungin vasu Lasnéaolo,
opettajat — Kasvattajan palautteen
kasikirja antaminen
Johtajan ja lto:n Yhteiset
valilla keskustelut
_ _ yksikdssa ja
Varajoh'tajan koko
rooli organisaatiossa
Keltojen rooli Esimiehen ja
Luottamus, kollegojen tuki
sitoutuminen
Paivakodin- Kaupungin vasu Yhteinen
johtajat ja Kasvattajan keskustelu koko
kasikirja organisaatiossa
Johtajan ja lto:n Arvokeskustelu
valilla _
Henkiloston
Johtajan ja tuntemus
hallinnon vélilla Osaamisen
_ _ jakaminen
Varajohtajan
rooli Priorisointi
Keltojen rooli Esimiehen ja
Luottamus kollegojen tuki
Hallinnon Kaupungin vasu Yhteinen
edustajat o keskustelu
Johtajah jalto:n yksikoissa
valilla
_ _ Yhteinen
Keltojen rooli keskustelu

johtajien kesken

Esimiehen ja
kollegojen tuki

Rakenteet

Tiiminvetajat
Palaveri-
kaytannot

Tiimisopimus

Tiedon kulku

Palaveri-
kaytannot

Kehitys-
keskustelut

Tiimi-
sopimukset

Puitteista
huolehtiminen

Tiedon kulku

Ajan
jarjestaminen
pedagogiselle
johtajuudelle

Tehtavien
maarittely

Henkilokohtaiset
ominaisuudet

Esimerkkind
oleminen

Halu
pedagogiseen
johtajuuteen ja
johtajuuden
jakamiseen

Esimerkkina
oleminen

Valmius
johtajuuden
jakamiseen

Herkkyys kuulla
henkilostoa

Esimerkkina
oleminen etenkin
asennetasolla
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Kaikki varhaiskasvatuksen toimijatasot nimesivétajin tekijoita, jotka ovat esteena
jaetun pedagogisen johtajuuden toteuttamisellelukao 3). Lastentarhanopettajat
nimesivat jakamisen esteeksi kasitteiden epasebrygaka tyontekijoiden pedagogisen
ammattitaidon puutteen. Paivakodinjohtajat nimesjaatun pedagogisen johtajuuden
toteutumisen esteeksi jatkuvat henkilostovaihdqgKgah suuren toimintayksikon seka

muut johtajan tehtavat. Paivakodinjohtajat esittindy0s huolensa tulevaisuudesta ja
siita, 10ytyyko tulevaisuudessa tarpeeksi pedagsgikoulutettua henkildkuntaa. Myos

hallinnon edustajat nakivat liian suuren toimintsi}dn johtamisen esteena peda-
gogisen johtajuuden jatkumon toteuttamiselle. Lssdkallinnon edustajat pohtivat

paivakodinjohtajien henkilokohtaisia ominaisuuksia valmiuksia pedagogisen

johtajuuden jakamiseen.

TAULUKKO 3 Esteitéd jaetun pedagogisen johtajuudaedtumiselle

Lastentarhanopettaj: Kasitteiden maarittelemattémyys
Sitoutumattomuus
Ammattitaidon puute
Paivakodinjohtajat Jatkuvat henkilokuntavaihdokset
Muut paivittaisjohtamiseen liittyvat tehtavat
Liian suuri toimintayksikko
Huoli tulevaisuudesta, henkildéston koulutustasosta
Hallinnon edustajat Liian suuri toimintayksikko tai vastuualue

Henkilokohtaiset ominaisuudet ja valmiudet
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7.3  Varhaiskasvatuksen  tyontekijoiden  odotukset jatista
pedagogisesta johtajuudesta ja sen kehittdmisesta

Tasséa luvussa kasittelen sekad fokusryhméhaastasizlatta osallistujien kirjoitelmissa
esille nousseita toiveita ja odotuksia jaetun pedegen johtajuuden toteutumisesta ja

kehittdmisesta.

7.3.1 Lastentarhanopettajien odotuksia ja toiveita jaetusta pedagogisesta
johtajuudesta ja sen kehittamisesta

Linjaukset ja visiot
Lastentarhanopettajat toivoivat omilta esimiehiitdénjauksia paivakodin yhteisista

arvoista ja toimintatavoista.

Tyonjako

Lastentarhanopettajat toivoivat esimiehiltddn teletda delegointia alaisille ja
luottamusta alaisten kykyyn hoitaa sovitut tehtaZ&imiehelta odotettiin myos paatok-
sentekokykyd ja vastuun ottamista tekemistaan R&iSta. Lastentarhanopettajat

toivoivat myds pedagogisen johtajuuden maarittelgianisaation ylemmalla tasolla.

Lastentarhanopettajat toivoivat luottamusta jamasiottoa kaikilta tyokavereiltaan.

Ja semmosta vastuun ottoo, joka tavallaan on ihan
sisdanrakennettu mutta sen mieltdminen mydskii ledtatama

on mun juttu hoitaa tata. Etta jos joku tullee edémaan, etta
nyt ois tammaonen ongelma vaikka niin sitten tagttd no hei
minun pittaa rueta sita tyota tekemaan eika vaamnkella etta
JOO joo niinpé& ja se jaa siihen
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Kollegoilta toivottiin vastuun jakamista toiminnasuunnittelusta, valmistelusta,
toteutuksesta ja arvioinnista. Lastentarhanopettajaoivat kollegoiltaan yhteistyota,
ideoiden ja osaamisen jakamista seka sitoutumisdassa sovittuihin tehtaviin. Liséksi
toivottiin luottamusta sekd omaan ettd kollegan amttitaitoon. Lastentarhanopettajat
toivoivat myds timinsd jaseniltd osallistumistamin toiminnan arviointiin ja

kehittamiseen seka sitoutumista. Tiimin jasenti&dttiin lisaksi rohkeutta tuoda omaa
osaamistaan ja kokemustaan koko tiimin yhteiseeyttd@n. Lastentarhanopettajat
toivoivat, etta tiimissa pidettaisiin kiinni toimkuavista ja ettd jokainen tietdd ja

noudattaa omaa tehtavaansa.

Lasna oleva johtajuus

Lastentarhanopettajien toiveissa korostui tarveeigbtle keskustelulle. Esimiehelta
toivottiin aikaa ja mahdollisuuksia yhteiselle kastelulle sekd yhteisten kaytantdjen
luomiseen. Keskustelua toivottiin seka koko taltid ammattiryhmien kesken.

Tilaisuuksia henkilokunnalle keskustella mahdathisian paljon

esim. jarjestaa lastentarhanopettajille keskustabufimeita,

joissa voidaan keskustella pedagogisesti tarkessiaista seka

luoda samalla paivakodille yhteisia tapoja toimieegkustelun

aiheina voisi olla mm. omahoitajuuden toteuttamijneaden

lapsen hoidon aloittaminen tai haastavan vanhemman

kohtaaminen). Mitd& enemman on keskustelua sitdmiutaksi

henkilokunnan jasenet tulevat toisilleen ja herstidd on

luontevampaa sitoutua yhteisiin tavoitteisiin.
Esimiehelta toivottiin lAsnédoloa seka aikaa per@hiiynien tilanteisiin ja kiinnostusta
henkiloston tyotd kohtaan. Esimieheltd odotettiiksiillisten kehityskeskustelujen
pitdmista ja osaamisen jakamista. Esimiehen toimatevan tarvittaessa kaytettavissa
ja haneltd toivottiin herattelevia ajatuksia, eink@an valmiita vastauksia alaistensa
ongelmiin. Esimieheltd toivottiin tuntemusta henkiibn toimenkuvista ja tyotehtavista,

jotta han pystyy antamaan palautetta seka kannastatyontekijoitaan.

Lastentarhanopettajat toivoivat, ettd hallinnostatdisiin vierailuja paivékodin arkeen,
jolloin  heiddn tekemé&nsd paéatdsten toteuttaminennkiebisoituisi heillekin.
Lastentarhanopettajat toivoivat myods etta paatokshitaessa kysyttaisiin enemmaéan

henkiloston ndkemyksia asiaan.
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hallintoon, niin sinne vaan terveisia etta tervetlpaivakotiin
ja niinku arkeen, ettd ei saa unohtaa sitd arkegvédljos ne
miettii hienoja asioita siella, mutta ettd mitkd one
toteuttamismahdollisuudet ja mitkd on ne voimavaaasit se
ettd milla aikataululla niitd aina tulee niin kaik&isia touhuja
niin niitd kannattas aina vahan mietiskellda ja kgyskentan
nakokulmaa siihen asiaan paljon paljon enemman

Rakenteet

Lastentarhanopettajat toivoivat pedagogista joltsgu tukevaksi rakenteeksi
ammattiryhmapalavereja seka vertaistukea. Kehid@i®ana esitettiin vertaiskaynteja,
oman tyoyksikonkin sisalla kayntia toisessa ryhraagslloin tarjoutuu mahdollisuus
kollegoilta oppimiseen. Lastentarhanopettajat tmi&b palautteen antamisen ja
vastaanottamisen muodostuvan toimivaksi rakenteltéko yksikdssa, jonka avulla

jokainen voisi kehittdd omaa tyotaan.

Esimiehelta toivottiin selkeytta tiedon kulkuun &ekuden tiedon tuomista yksikkdon.
Tiedon kulussa korostettiin myds jokaisen oman wastottamista siitd, etta tiedottaa
esimiestd oman tiimin tilanteesta. Esimieheltd esi@an odotettiin viestin viemista

kentélta ylemmille tahoille.

Henkilokohtaiset ominaisuudet

Esimiehelta lastentarhanopettajat toivoivat avoipga myonteistda asennetta seka
rohkeutta tarttua hankaliinkin tilanteisiin. Esimik& toivottiin alaisten kuuntelua seké
tasavertaista kohtelua. Lastentarhanopettajien arukgimiehella on oltava halua olla
johtaja, halua kehittdaa ja yllapitad hyvad tyohénlkseka innostaa ja kannustaa
henkilokuntaansa. Esimiehella pitdd olla myos s#lkarvot paivakodin toiminnan

pohjaksi.

Tiimin jasenilta toivottiin aktiivista ja kiinnosthwtta otetta tydhon ja ymmarrysta
erilaisia tyOtehtavida kohtaan. Kaikilta tyontekijéi odotettiin vuorovaikutusta ja

sitoutumista yhteisiin asioihin.

Joustamista, toistensa kuuntelemista, ihan oikedstun-
telemista, otetaan toiset huomioon ja asennett&gasilaista
asennetta sen tyon tekoon, tarkotan semmosta yhteis
tydasennetta. Yritamme yhdessa tehda tasta masiduothian
hyvan.
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Yhteenvetona lastentarhanopettajat toivoivat ki@lorganisaation jasenilta luottamusta
toisten asiantuntijuutta kohtaan seka sitoutunyhtaisiin linjauksiin. Lisaksi toivottiin
yhteista keskustelua yksikodissd ja ammattiryhmmttdVertaistukea ja palautteen

antamista toivottiin rakenteiksi jaetun pedagogisdmajuuden kehittdmiselle.

7.3.2 Paivakodinjohtajien odotuksia ja toiveita ja¢usta pedagogisesta
johtajuudesta ja sen kehittamisesta

Linjaukset ja visiot

Paivakodinjohtajat toivoivat omilta esimiehiltdéanerpstehtavdn ja visioiden
selkiyttamista sekad yhteisten tavoitteiden ja ppisteiden sopimista koko kaupungin
tasolla. Paivahoitoon toivottiin realistisia ligjesia, joita on kaytanndéssa mahdollisuus
toteuttaa. Lisaksi toivottiin ndissa valituissgduksissa pysymista ja tyorauhan sailyt-
tamista.

Mutt se just mietin ettd meillahan pitéis olla yinen tavote,
joku selkee linja, jota kohti ollaan menossa niit& smina
epdilen etta ei oo koko kaupunkitasolla. Etta raedis yhteinen
ymmarrys ettd mihin suuntaan tata kaupungin péaiu#oo
viedaan

Jotenkin tassa tulvassa semmosta --- mutta semmonen
priorisointi etta ehk& just yksi tammonen rauhadin mutta
kuitenkin joustava ja ajan tasalla oleva tyoskent&hikilla
tasoilla mutta etta silla tavalla etta ei tuu sedta paniikkia.

Tybnjako

Esimiehiltddn paivakodinjohtajat toivoivat tyotehign rajaamista siten, etta
pedagogiselle johtamiselle jaa aikaa. Paivakodiajah toivoivat pdaivahoidon
organisaatioon vastuuhenkiléa, joka huolehtisi toman kehittamisesta seka uuden,
ajantasaisen tiedon tuomisesta kentalle. Paivajaidagat toivoivat hallinnolta myos
uuden paivahoidon organisaatiomallin avointa kelgi.

Kollegoilta paivakodinjohtajat toivoivat pedagogis@htajuuden jakamista alueella.
Lastentarhanopettajilta paivakodinjohtajat toivoivavastuun ottamista lasten

varhaiskasvatussuunnitelmien siirtymisesta ryhno@nintaan.
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Lasna oleva johtajuus

Paivakodinjohtajat korostivat yhteisen keskustetuarkitysta kaikilla organisaation
tasoilla. Esimiehiltddn péaivakodinjohtajat toivaiveeskustelun kulttuurin luomista
paivakodinjohtajien yhteisiin tapaamisiin. Lisaksivottiin aikaa ja mahdollisuuksia
yhteiselle keskustelulle ja toiminnan suunnitteulblueella kollegojen kesken.
Paivakodinjohtajat toivoivat pedagogista keskustelunyds hallinnon tasolle.
Esimiehiltd&n paivakodinjohtajat toivoivat alaisgartuntemusta ja perehtymista heidan
toimintatapoihinsa, jotta esimiehet voisivat ardaasilleen realistista palautetta.
Paivakodinjohtajat toivoivat sitoutumista yhdesséitsuihin sopimuksiin niin hallinnon
edustajilta, kollegoiltaan kuin alaisiltaankin.

Pysytdan siind ja rajataan tavallaan ja mun miefessimies on
se joka huolehtii henkilostonsd jaksamisesta jallneoitaa

myOs olla esimies joka huolehtii meidan jaksamsesli

valitsee sellasen suunnan mikd on mahdollista jaliststa
toteuttaa nailla voimavaroin, kaytettavissa olewvitesursseilla.
Etta ei voi ottaa ihan kaikkee

Kollegoiltaan paivakodinjohtajat toivoivat avoint@orovaikutusta ja yhteista asioiden

kasittelyd ja pohdintaa. Kollegoiltaan paivakodhigjat toivoivat myds osaamisen

jakamista.

Rakenteet

Paivakodinjohtajat toivoivat ettd tiedonkulku tognihallinnon ja paattajien valilla.
Paivakodinjohtajat pohtivat onko paattdjille valiéea tieto ainoastaan resursseihin
littyvaad, vai valitetadankd sinne myos tietoa pemgikasta ja sen toteutumisesta.
Paivakodinjohtajat toivoivat ettd paattajille vlisi tieto siitd, mita seurauksia heidan
tekemilla&an paatoksilla on paivahoidon arkeen.

ne vaatimukset mita on talle tydlle tdssa valtalagsa ja tadssa
kaupungissa asetettu ja minkalaisia toimintatapoja

menetelmid meilla on nyt talla hetkelld kaytdssa minusta se
on johtamisenkin kannalta todella iso haaste koslka ovat
ristiridassa keskendan. Siella on ihan selkeestima
taloudelliset asiat, meijan paattajat on voinu higsya meijan
Kasvattajan kasikirjan ja varhaiskasvatussuunnitglmmutta
miten oikeesti niitd voidaan toteuttaa. lhan yksim&sesti
vaikka vasukeskustelut. Niin ei tatd henkilostomdta joka
tdssa valtakunnassa on maaratty nailla ja nailldytta- ja
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kayttaasteilla, niin se ei yksinkertasesti kokonagen kannalta

pelita
Liséksi paivakodinjohtajat toivoivat esimiehiltd&ehittamisryhmatydn koordinointia,
arviointivalineiden kehittdmista seka yhteisteni@intikdytanteiden luomista. Esimie-
hilta toivottiin koulutuksen jarjestamista, kehitgskustelujen kaymistd, tukea ja kan-
nustusta. Paivakodinjohtajat toivoivat palauteg&dsesimiehiltaan, kollegoiltaan etta
alaisiltaan. Kollegoilta ja alaisilta toivottiin ainta keskustelua, vertaistukea seka ver-
taisarviointia.

semmonen yhteinen asia elikk& ihan sinne arkeérgitédellyta
mitdén lisda eikd muuta vaan taa edellyttdd asdtetei omien
asenteitten tarkastelua. Etta toivosin omassa ks viela
enemman tallasta vertaisarviointia ja palautteeraamista ihan
siella arjessa

Henkilokohtaiset ominaisuudet

Esimiehiltddn paivakodinjohtajat toivovat valmiutéavoimeen vuorovaikutukseen ja
valmiutta ottaa haasteet vastaan. Kollegoiltaarvgk@idinjohtajat toivovat tyohén
sitoutumista, oman tyon organisointia, omien asdatetarkastelua, valmiutta vastata

tyon haasteisiin ja oman tyon kehittdmista.

Alaisiltaan paivakodinjohtajat toivoivat vastuuntashista, rohkeutta laittaa itsensa
likoon tydssaan sek& oman toiminnan arviointia.dk$s toivottiin asennemuutosta
siten, ettd jokainen pyrkisi tekemaan parhaansanadsa olevilla resursseilla.
Asennemuutosta toivottiin siihen, etta tyontekgétat jaisi odottamaan puitetekijoiden

muuttumista, vaan pohtisivat mité itse voivat tepdéantaakseen toiminnan laatua.

Yhteenvetona paivakodinjohtajat toivoivat organigam visioiden selkiyttamista seka
linjausten ja painopisteiden sopimista. He toivbivayds yhteista keskustelua
organisaation eri tasoille seka jokaisen sitouttemisovittuihin linjauksiin. P&iva-

kodinjohtajat toivoivat myds arviointikdytanteidemomista organisaatioon. Peda-
gogisen johtajuuden jakamisen tueksi he toivoivahamisen jakamista seka ver-

taistukea.
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7.3.3 Hallinnon edustajien odotuksia ja toiveita jatusta pedagogisesta
johtajuudesta ja sen kehittamisesta

Linjaukset ja visiot

Hallinnon edustajat odottivat esimiehiltdéédn sekbketavoitteita, linjauksia palvelun

jarjestamiseen, suunnittelua, pitkdjanteista joildtansekad tavoitteiden ja resurssien
valista tasapainoa. Yhtena vaihtoehtona pedagogi¢ajuuden tukemiseen hallinnon
edustajat pohtivat linjausta ja selkiyttdmista kanlptasolla paivakodinjohtajien

toimenkuviin. Hallinnon edustajat toivoivat myds dpgogisen johtajuuden esille
nostamista ja yhteistad keskustelua painopistedéueilde pohtivat, ettd on luotava
yhteiset linjat ja sopimukset siitd, mitéa on pedggen johtajuus Kuopiossa.

Tyonjako

Omilta esimiehiltddn hallinnon edustajat odottakabttamusta heitd sek& heidan
substanssiosaamistaan kohtaan. Esimiehiltddn hafiredustajat odottivat sitd, etta
puitetekijoistd on huolehdittu kuntatasolla sit@ttéd laadukkaan varhaiskasvatuksen
toteuttaminen on mahdollista. Hallinnon edusta@it/divat, ettd heitd kuullaan ja

heidan pedagogisiin ratkaisuihin luotetaan.

ma odotan l&hinna sitd ettd se on yhta kuin siishpana

pedagogisena pedagogisen johtajuuden tukena mén psitd

ettd meihin luotetaan. Ettda meijdn ett se on |aBinmista

puitetekijoista huolehtimista, siita etta siiherotetaan etta ne
pedagogiset johtamiset ja ratkasut ne on niinkujdnesisaisia

asioita. Ja paras pedagogisen johtamisen tuki mah se etta
meiddn annetaan kayttdd omaa asiantuntijuuttamriké sille

asiantuntijasubstanssialueelle ei puututa, muttaitgbekijat

niistd pidetaan huoli ja niistd keskustellaan jauwetellaan.

Etta selkea tyonjako substanssin ja puitteittemlé&bn parasta
pedagogisen johtamisen tukemista

TyoOnjakoon liittyen hallinnon edustajien keskusssia pohdittiin  pitdisikd taman
kokoisessa organisaatiossa olla yksi tyontekij&a jgerehtyy uusimpaan tutki-

mustietoon ja valittdd uusinta tietoa myo6s kentalle
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Lasna oleva johtajuus

Hallinnon edustajat korostivat yhteisen keskustetugrkitystd heidan kesken. Heidéan
nakokulmastaan on tarkeaa, etta he antavat kegtidienmukaisen vastauksen asioihin,
joita ovat yhdessa pohtineet. Kollegoiltaan haltinredustajat toivoivat alan tutkimus-
ja kehittamistoiminnan seuraamista.

Alaisiltaan hallinnon edustajat toivoivat osallistista tyon kehittamiseen ja
sitoutumista yhteisesti sovittuihin periaatteissaka sitoutumista asiakirjojen mukai-
seen toimintaan. Kehittdmisideana hallinnon edastasittivat paivakodinjohtajien
alueellisten tyon kehittamispiirien kayttamisen gitbéen pedagogiseen keskusteluun
siten, etta siella kasiteltavat asiat olisivat kddaupunkitasolla yhtenaisesti linjattu ja

ohjeistettu.

Rakenteet

Esimiehiltddn hallinnon edustajat toivoivat seli@ms hallinnollisten ratkaisujen

mahdollistamista, ettéd paivakodinjohtajan pedagamijohtajuus voi toteutua. Tahan
vaikuttavia ratkaisuja ovat johdettavan yksikon &ola hallinnollisten tehtévien

karsiminen. Esimiehiltddn hallinnon edustajat torab myos lastentarhanopettajien
maaran lisaamista, jolla varmistettaisiin hoito- Kasvatushenkilostén pedagoginen
osaaminen. Toivottin  myds konsultoivien erityislEagarhanopettajien maaran
lisddmista, jotta varmistettaisiin pedagoginen tpd#ivakodinjohtajille ja henkildstolle.

Hallinnon edustaja toivoi myds lastentarhanopeittajtutuksen lisaamista esimerkiksi
[ta-Suomeen.

Palaverikaytanndistd hallinnon edustajat pohtivatmeesten kokousten sisaltéjen
muuttamista enemman koulutukselliseen suuntaanoiitdtokousten sisallot voisivat

painottua enemman pedagogiseen johtajuuteen jétaephtamisen tehtavia voitaisiin

ohjata sahkdpostin valityksell&.

Henkilokohtaiset ominaisuudet

Hallinnon edustajat toivoivat alaisiltaan positata, myonteiseen keskittyvaa tydotetta

ja palveluhenkisyytta.
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Yhteenvetona hallinnon edustajat toivoivat selke##oitteita ja yhteisia linjauksia
organisaatioon. Lisdksi he toivoivat luottamustaaansubstanssiosaamistaan kohtaan
seka kaikilta toimijatasoilta sitoutumista yhtaislinjauksiin.

7.3.4 Yhteenveto kullekin tasolle osoitetuista toaista jaetun pedagogisen
johtajuuden toteuttamiseen

Kaikki varhaiskasvatuksen toimijatasot esittivivéenaan jaetun pedagogisen johta-
juuden toteutumiselle perustehtavan, yhteistedisien, tavoitteiden ja painopisteiden
maarittdmisen koko organisaatiossa. Kaikilta taésotbivottin my0s ettd asetetut
tavoitteet olisivat tasapainossa olemassa olewesarssien kanssa. Kaikki toimijatasot
toivoivat omilta esimiehiltdédn luottamusta omaaaagintijuuttaan kohtaan. Liséksi

toivottiin sitoutumista yhteisesti sovittuihin sapiksiin kaikilta organisaation jasenilta.

Lastentarhanopettajat  toivoivat esimiehiltddn aikaga lasnédoloa. Seka
lastentarhanopettajat ettd paivakodinjohtajat @itikollegoilta saatua vertaistukea ja
vertaisarviointia mahdollisuutena kehittyd omaggssaan.

Seuraavassa taulukossa esittelen eri toimijatas@fioitettuja odotuksia ja toiveita
toiminnan seka henkilokohtaisten ominaisuuksien lt@sdtaulukko 4). Vaikka
tutkimukseni kohdejoukkoon ei kuulunut poliittisipdattdjia, kaikki osallistuvat
toimijatasot kohdistivat toiveitaan myos kuntapdjdte. Na&itd toiveita esittelen

taulukon lopussa.
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TAULUKKO 4 Odotukset eri toimijatasojen toiminnagéahenkilokohtaisista
ominaisuuksista pedagogisen johtajuuden jatkum@utamiseksi

Odotukset
lastentarhan-
opettajia kohtaan

Odotukset
paivakodin-
johtajia kohtaan

Odotukset
hallinnon
edustajia
kohtaan

Odotukset
kuntapaattgjia
kohtaan

Toiminta
Toiminnan kehittdmiseen sitoutumine!
Toiminnan arviointi
Yhteinen keskustelu
Vertaistuki, ammattiryhméapalaverit
Palautteen antaminen

Yhteiset linjaukset yksikén arvoista ja
toimintatavoista

Perustehtavén ja visioiden
selkiyttaminen

Tyon kehittdminen
Lasnéolo ja perehtyminen tiimien
tilanteisiin
Tiedon kulun varmistaminen
Palautteen antaminen

Perustehtavan ja visioiden
selkiyttaminen

Tavoitteiden ja linjausten luominen

Keskustelevan kulttuurin luominen
organisaatioon

Kaynnit toimintayksikdissa
Pitkdjanteinen johtaminen

Uusien tehtavien luominen
organisaatioon

Palautteen antaminen
Tiedon kulun varmistaminen
Arviointikaytanteiden luominen
Puitetekijdista huolehtiminen

Selkeét tavoitteet ja linjaukset
organisaatioon

Tavoitteiden ja resurssien tasapaino

Tehtavakuvien selkiyttaminen
kaupunkitasolla

Pedagogisen johtajuuden painottaminen

Lastentarhanopettajien maéaran
lisdaminen yksikdihin

Henkilokohtaiset ominaisuudet
Sitoutuminen ja vastuunotto
Rohkeutta tarttua hankaliin tilanteisiin
Osaamisen jakaminen

Vuorovaikutustaidot
Luottamus kollegoja kohtaan
Ty6hon sitoutuminen ja vastuunotto
Rohkeus tarttua hankaliin asioihin
Valmius avoimeen vuorovaikutukseen
Luottamus alaisia kohtaan
Kannustava ja innostava asenne

Halu kehittdmiseen
Osaamisen jakaminen
Palveluhenkisyys
Sitoutuminen
Valmius avoimeen vuorovaikutukseen
Valmius vastata haasteisiin

Alan tutkimus- ja kehittdmistoiminnan
seuraaminen

Luottamus henkildston
substanssiosaamiseen
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7.4 Jaetun pedagogisen johtajuuden edellytyksia

Pedagoginen johtajuus on kontekstisidonnaistadeksissa seka toimintaymparistéén
ettd tyon funktioon (Nivala 1999, 79). Pedagoginehtajuus tulee nahda organi-
saatiotasoisena toimintana, jolloin johtajuus kuulkaikille organisaation tasoille
mikrotasolta makrotasolle. Pedagogisen johtajuydéumon toteutuminen edellyttaa
eri tasojen valista vuorovaikutusta eli mesotasoimitvuutta. Tassa tutkimuksessa
korostui toiveena tuon vuorovaikutuksen vastavisuas, jolloin kentdn asian-

tuntijuutta arvostettaisiin ja huomioitaisiin ylerap tasojen paatoksenteossa.

Taman tutkimuksen mukaan jaetun pedagogisen jaideju toteutuminen edellyttaa
organisaatioon luotuja yhteisia linjauksia, selkegdnjakoa eri toimijoiden valill,
rakenteiden tukea, lasndolevaa johtajuutta sekdjmden henkildkohtaisia valmiuksia.

Naita edellytyksia on koottu seuraavaan kuvioorvigul).

[ Rakenteet

+Organisaation kdaytannot
heijastavat arvoja

-

e - . Yhteiset
[ Henkilokohtaiset | o [
ominaisuudet linjaukset, «Jaettu vastuu

*Substanssinsaaminen visiot ja *Sitoutuminen

Tyonjako

strategiat

-

[ Lasndolo
+(Osaamisen johtaminen

*astavuoroinen
vuorovaikutus

KUVIO 1 Jaetun pedagogisen johtajuuden edellytykset



88

Jaettu pedagoginen johtajuus edellyttdd yhteistgamulsten maarittelyd organisaatiossa.
Yhteisen strategian noudattaminen edellyttdd jekaiksittaisen toimijan tietoisuutta
visiosta sekd asetetuista tavoitteista. Yhteisefadkset ja visio ohjaavat kaikkia

organisaation tasoja pedagogisen johtajuuden tataigeen.

Tyonjako tarkoittaa jaettua vastuuta organisaatiwkro- ja makrotasoilla. Vastuun

jakaminen edellyttdd myds sitoutumista yhteisimjauksiin l1api organisaation.

Organisaation rakenteet ovat niitd organisaatioamtuja kaytantoja, joilla
mahdollistetaan toiminta tavoitteiden suuntaiseiiganisaatioon asetetut rakenteet
heijastavat myds organisaation arvoja. Rakenterderkitys pedagogisen johtajuuden
jatkumon toteutumisessa tulee ndhdéa koko orgamisetatsoisena.

Johtajan lasn&olo varmistaa vastavuoroisen vudctoug{sen toimintayksikoissa seka
mahdollistaa osaamisen johtamisen. Perustehtavaittdminen vahvistuu johtajan
lasnaolon myo6td. Uudenlainen johtamistapa josséuutetaan ja valtuutetaan henki-

|6stod, edellyttaa johtajan lasnaoloa luomaan waikaitteista toimintakulttuuria.

Johtajuutta toteuttavan toimijan henkilokohtaisehiraisuudet korostavat johtajan
substanssiosaamista. Oppivan organisaation luomit®Eeitaan asiantuntijuutta seka
kykya valtaistaa ja vastuuttaa henkilostdéa jaetantgjuuden keinoin. Henkiloston
jatkuva oppiminen on tae varhaiskasvatuksen laaq@oblmer 2008, 109). Laadukkaan

varhaiskasvatuksen toteuttamiseen tarvitaankimasaéjuutta |api organisaation.
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8 POHDINTA

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittdd kuinka pgdgisen johtajuuden jatkumo
toteutuu paikkakuntani varhaiskasvatusorganisaa&tibtoimijatasoilla ja kuinka naiden

tasojen véliset odotukset kohtaavat. Lahestyininuiktehtavaani selvittdmalla kuinka
tutkimukseen osallistujat maarittelivat pedagogis@htajuuden, kuinka heidan

mielestd&n pedagoginen johtajuus ja sen jatkumodkapssa toteutuvat ja millaisia
odotuksia heilla oli pedagogisesta johtajuudestaga kehittamisestd. Taman tutki-
muksen ollessa tapaustutkimus tuloksia ei voi tdéis Kuitenkin varhaiskasvatuksen
johtajuutta koskevissa tutkimuksissa on saatu skatiisia tuloksia, joten tietyilta

osin tamankin tutkimuksen tulokset ovat yleistatg&. Tarkastelen ensin tutkimukseni
keskeisia tuloksia ja sen jalkeen tutkimuksen nigskd kaytdnnodssa seké tutkimuksen

nostamia jatkotutkimusehdotuksia.

8.1 Tulosten tarkastelu

Tutkimukseni osoitti, ettd pedagogisen johtajuudei@ritteleminen on vaikeaa ja siihen
toivottiin selkeyttamista koko organisaatiossa. Blygonsénin (2010, 12728) seka
Heikan ja Waniganayaken (2010, 105) mukaan varhaiskuksen kentalla kaivataan

kasitteen selkiyttamista, jolloin pedagogisen jphiden toteutumista kyetdan myds
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paremmin arvioimaan. Lisdksi pedagogisen johtajoudétavat ovat epaselvia ja niita
on syyta maaritella (vrt. Hujala 2004, 68).

Tassd tutkimuksessa pedagoginen johtajuus maimiteKaikilla toimijatasoilla
tavoitteelliseksi, suunnitelmalliseksi ja pitk&jéaiseksi toiminnaksi. Varhaiskasvatuksen
arki eldd jatkuvan muutoksen keskelld, silla lagsimien rakenne ja henkilokunta
vaihtuvat usein kesken toimintakauden. Tamé asdéitaesteita sekd henkilokunnalle
ettd paivakodinjohtajalle pysya sovituissa linjaska seké saavuttaa asetetut tavoitteet.
Eikd muuttuvissa tilanteissa tarkeinta olisikintagbedagogiikka on yhteisesti linjattua
ja pedagoginen johtajuus vahvaa, jotta muutosteskedi jokainen tiedostaa oman

perustehtavansa?

Yhteisten linjausten luominen organisaatioon on kibgksellistd, jotta tavoitteet

voidaan saavuttaa. Halttusen (2009, 142) tutkimsdasetuli esille toive yhteisista
linjauksista varhaiskasvatuksen organisaatioon. ttidedn kuvaa organisaatiota
muodolliseksi silloin, kun organisaatiossa on palfarjattuja saant6ja, maarayksia ja
toimintakaytantoja. Tyontekijoiden vaikutusmahdalluidet ovat kuitenkin suuremmat
vahemman muodollisissa organisaatioissa. Halttuneavaitsi tutkimuksessaan
ristiriitaisuutta siind, ettd valilla tyontekijabivoivat korkeampaa muodollisuuden
astetta, mutta samalla toivottin omalle tiimillsmeanman vaikutusmahdollisuuksia
omaan tyohon. Myds tassa tutkimuksessa yhteisigaulsia toivottiin  koko

varhaiskasvatuksen organisaatioon. Joissakin ttayksikoissa oli painotettu kirjattuja
sopimuksia myos yksikkdtasolla. Samanaikaisestiottiin kuitenkin myods tydrauhaa

ja luottamusta ylemmalta toimijatasolta omaa asiateimusta sekad tyon toteuttamista

kohtaan.

Paivahoidon jakautuminen kahteen substanssialugesessiaalipalveluun ja
pedagogiikkaan, tuottaa hankaluuksia siihen, kumkden alueiden roolit maaritellaan
varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Hallinnon paman sosiaalipalvelun ja
henkiloston painottaman pedagogiikan tavoitteett esin ristiriidassa keskenaan. Jo
Nivala (2001, 116) totesi tutkimuksessaan yli kymew vuotta sitten, etta
varhaiskasvatuksesta puuttuu yksimielisyys, jokaistisi eri toimijatasot kentéalta

ministeribdn yhteisen toiminta-ajatuksen taaksekdtilanne edelleen sama? Tassa
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tutkimuksessa ilmeni, ettd yksimielisyytta lapi angsaation ei 16ytynyt. Hallinnon
intressi on edelleen tuottavuus, ja he pohtivatkinassa keskustelussaan, ettd onko
tuottavuus ainoa asia, mitd hallinto kentalle vigg? Hallinnon fokusryhma-
keskustelussa herasikin ajatus siitd, ettéa heida@mttaan pedagogiikan ja pedagogisen

johtajuuden ohjaamisessa tulisi tulevaisuudess@ofian.

Tyonjako ja tehtavien maarittely ovat oleellineraggaettua johtajuutta. Kaupungin
varhaiskasvatussuunnitelman osassa |, Hallintonrattelu ja kehittaminen, kuvataan
eri ammattiryhmien tehtavakuvaukset. Tastd huotimabimenkuvien selkiyttamista
toivottiin kaikissa haastatteluryhmissa. Liittyyk#ma toimenkuvien epéaselvyys viime
vuosina vallinneeseen "kaikki tekee kaikkea’- gattin? Ja liittyyko tdma myaos siihen,
ettd lastentarhanopettajien ammatti-identiteetihitkgminen pedagogisena johtajana
riippuu paljon ymparoivasta timista? (Vrt. KaridaKupila 2010, 38.) Maarittelemalla
perustehtdvamme sekd& tukemalla lastentarhanopettapedagogista johtajuutta,
voimme vahvistaa lastentarhanopettajan ammattitiettia seka sitd kautta ajatusta
eri ammattiryhmien toimenkuvista. Fonsénin (2008))1tutkimuksen tulosten mukaan
henkildston perustehtavan maéaarittely selkiyttda snigihtajan toteuttamaa pedagogista
johtajuutta. Olisiko myds toiminnan tavoitteiden oiminen helpompaa, mikali
perustehtdva ja ammattiryhmien tehtavakuvauksetsi olmaaritelty selkeésti

organisaatiossa?

Tutkimuksessa esimerkkind jaetun pedagogisen joldan toteutumisesta mainittiin
varhaiskasvatussuunnitelmakeskustelut. Lastentagstajat kokivat oman jaetun
pedagogisen johtajuutensa tiimissa toteutuvan lamtksesti lapsen varhais-
kasvatussuunnitelmakeskustelussa. Lastentarhaaefjakavat oman tietotaitonsa
muiden tiimin jasenten kanssa yhteisessa keskgsteluTama tiedon jakaminen
heijastaa oppivan organisaation Kkulttuuria, jos$emiset oppivat omassa tyo-
yhteiséssaan (Karila & Nummenmaa 2001, 96).

Paivakodinjohtajat sek&a hallinnon edustajat néakivathaiskasvatussuunnitelmatyon
olevan esimerkki jaetun pedagogisen johtajuudeneutamisesta. Kaupungin
varhaiskasvatussuunnitelma on hyvaksytty lautakssenaja eri toimijatasot ovat

sitoutuneet yhteiseen suunnitelmaan. Hujala tutkereineen (2011, 298) esittaakin,
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ettd toimintayksikdissa toteutettava varhaiskasmtunnitelmatyd® voidaan nahda
kaytdnnon esimerkkind jaetun pedagogisen johtajuudeteutumisesta. Heidan
mukaansa varhaiskasvatussuunnitelmatyon johtamigmeminti ja kehittdminen ovat
koko organisaation l|apéisevaa toimintaa. Omass&kinmuksessani kaupungin
varhaiskasvatussuunnitelma nostettiin usein egifletta yksikon ja ryhman varhais-
kasvatussuunnitelmista puhuttiin vain vahan. Ondm& osoitus siita, ettd naiden
suunnitelmien merkitystd toimintaamme ohjaavinaakigbina ei néhty oleellisina?
Kuitenkin varhaiskasvatussuunnitelmatyon tulisi k@tisoitua ryhmétason toimin-

nassa.

Tyonjaossa konsultoivien erityislastentarhanopiettaj "keltojen” rooli pedagogisen
johtajuuden tukena korostui kaikissa haastattelarghd. Kaupungissamme on luotu
rakenteet ja tehty sopimukset siihen, kuinka kettoja paivakodinjohtajien yhteistyo
toimii. Naiden rakenteiden ja keltojen kaytannédnykautta seka paivakodinjohtajat
ettd lastentarhanopettajat kokivat saavansa kagtérinkea omalle pedagogiselle
johtajuudelleen. Kaupunkimme pedagogisen johtajoudtéytantdjen toteutumisen
syvallisemmaksi selvittdmiseksi olisi yhdeksi tanméatkimuksen kohderyhmaéksi ollut

hyva valita myos konsultoivia erityislastentarhagtbgjia.

Tutkimukseni mukaan Kuopiossa on luotu toimivia enafeita, joiden avulla
pedagogista johtajuutta on mahdollista toteuttaauogion kaupungin varhais-
kasvatussuunnitelman osa Il, Kasvattajan kasikimgstettiin esille kaikissa haastat-
teluissa hyvand esimerkkind siitd, kuinka kaupwsagion maaritelty laadukkaan
varhaiskasvatuksen toteuttamista.

Kaikissa haastatteluryhmissa korostettiin yhteidegskustelun merkitysta jaetun
pedagogisen johtajuuden toteutumiseksi. Yhteiserkemiiksen saavuttaminen
edellyttda avointa keskustelua, kasitteiden maédyit sekd sitoutumista (Ebbeck &
Waniganyake 2003, 195; Hujala ym. 2009, 9; Rodd62(¥). Tassa tutkimuksessa
kaikilla toimijatasoilla toivottiin yhteisiin sopioksiin sitoutumista. Sitoutumisen aste
on sitd suurempi, mitd enemman henkild itse on wtoolla vaikuttamassa tehtyihin
sopimuksiin ja paatoksiin. Tama yhteinen asioidefsitkely ja sopiminen ovat

kaytdnnossa jaettua johtajuutta. Jaetun johtajutotentumisen edellytyksena pidetdén
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keskustelevan kulttuurin rakenteen luomista orgatison (Pearce 2004, 52).
Sitoutumisen hankaluudeksi koettiin henkilostohkyaa vaihtuvuus. Vaikka yksikdissa
olisikin yhteisesti sovittuina yksikon toimintakwtri sekd toiminnan tavoitteet,
kaytannossa sopimukset ovat merkityksettomia, jokokhenkilostd ei ole niista
tietoinen. Paivakodinjohtajat totesivatkin, ett&dd@gogisen johtajuuden haasteena on

asioiden jatkuvasti uudelleen puheeksi nostaminen.

Pedagogisen johtajuuden jatkumo varhaiskasvatukkailinnon tasolta péaiva-
kodinjohtajan kautta kentan tyontekijoiden arkeeteutuu Kuopiossa joiltain osin.
Organisaatioomme on luotu toimivia rakenteita, gotkedistavat pedagogisen
johtajuuden toteutumista ja jakamista. Tallaisiakenteina tutkimuksessa tulivat esille
lastentarhanopettajien rooli varajohtajina tai tinvetgjind seka palaverikaytannot.
Paivakodinjohtajan rooli n&htiin erittdin merkitéha pedagogisen johtajuuden
toteuttajana yksikoissa. Jatkumon nahtiin toteutuvarittdin selkeasti paiva-
kodinjohtajan ja lastentarhanopettajien valillasdisi paivakodinjohtajat nakivat sen
toteutuvan myos paivakodinjohtajien ja hallinnonlill#& Lastentarhanopettajat
kuitenkin epadilivat hallinnon tietoisuutta pedagkgn toteutumisesta arjessa.
Paivakodinjohtajat puolestaan epailivat kuntapfétt&ietoisuutta varhaiskasvatuksen
pedagogisista linjauksista ja kaytannoista. Tatwwottiinkin parannusta tiedonkulun

parantamisella ja suuntaamisella vastavuoroiseksi.

Vertaistuki on nahty oleellisena tekijana tutkidsa tyontekijoiden motivaatiota seka
henkilokohtaista oppimista (Muijs ym. 2004, 165As$a tutkimuksessa kollegoiden
vertaistuki koettiin tarkeana rakenteena pedagagigghtajuuden toteuttamiselle.
Hallinnon edustajat kokivat saavansa omilta kolikgan vertaistukea pedagogiseen
johtajuuteensa vapaamuotoisten keskustelujen kawRtEvakodinjohtajat kokivat

saavansa vertaistukea etenkin oman paivahoitoadadenllegoilta. Paivakodinjohtajat
kayvat yhteisia pedagogisia keskusteluja tyon k&mispiireissa omilla alueillaan.

Lastentarhanopettajat kokivat kollegoiden tuen ntghkkellisena arjen keskusteluissa.
Liséksi kaupungissamme on luotu lastentarhanopkttaglueellinen pedagogisten
kahviloiden kaytantd. Pedagogista kahvilaa vetd@ieaal konsultoiva erityis-

lastentarhanopettaja ja aiheet maéaarittyvat osajiest toiveiden mukaan. Lasten-
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tarhanopettajille suunnatut pedagogiset kahvilatt t@imiva ja hyvaksi koettu kaytanto

pedagogisen johtajuuden toteuttamisessa.

Toteutuakseen pedagoginen johtajuus edellyttdd apédinjohtajan tietoisuutta
lapsiryhmien tilanteista, jotta han pystyy tukemdesnkilost6dan pedagogisen tyon
toteuttamisessa.  Tutkimukseni  osoitti, ettd |astdr@nopettajat kaipaavat
paivakodinjohtajan lasndoloa toimintayksikoissa. ngeém (2008, 110) paatyi
tutkimuksessaan samaan tulokseen. Lisaksi handimuksensa osoitti, ettd mita
heikompi pedagoginen koulutus henkilostolla ord ghemman he kaipaavat johtajan
lasnaoloa. Omassa tutkimuksessani paivakodinjadhtagaivat edellytyksend jaetun
pedagogisen johtajuuden toteutumiselle, ettd sekajohtajien etta tiimien vetdjina
toimivien lastentarhanopettajien tulee olla vahvgadagogeja. Tassad yhteydessa
paivakodinjohtajat toivat esille huolensa pedagesfis koulutetun henkilokunnan

saamisesta yksikoihin.

Henkil6ston ja henkildston osaamisen tuntemine$ton myds osallistujien pohtiessa
tiimien muodostamista. Rodd (2006, 13) pitad héskidn tuntemista edellytyksena
hyvan ja toimivan tiimin muodostamiselle. Henkiliist tunteminen korostui myoés
hallinnon keskustelussa, jossa puhuttiin henkildgtitojen "ulosmittaamisesta”. Juuti
(2007, 204205) puhuu tyontekijoiden valtuuttamisesta, jollaéanh tarkoittaa

tyontekijoiden tukemista ja kannustamista seké dreiklykyihinsd uskomista, jolloin

tydnantaja saa heista parhaat puolet esiin.

Arvioidessaan jaetun pedagogisen johtajuuden tateista osallistujat toivat esille
johtajan henkilokohtaisia ominaisuuksia. Tuloksisseneni, etta osallistujien
nakemysten mukaan paivakodinjohtajien motivaatio Jalmiudet pedagogisen
johtajuuden toteuttamiseen vaihtelevat paljon jatavppuvaisia siitéd, miten kukakin
on paivakodinjohtajan tehtavaan tullut. Tein sanf@vainnon pdaivakodinjohtajien
kiinnostuksesta pedagogista johtajuutta kohtaaokinellessani johtajia osallistumaan
tutkimukseeni. Kiinnostus ja halukkuus keskusteff@dagogisesta johtajuudesta
vaihtelivat suuresti. Hujala tutkijatovereineen 989 172) toteaa tietoisuuden
pedagogisesta tehtavasta olevan vahvuus paivakgolmajuudessa. Suuri osa

paivakodinjohtajista on kuitenkin ajautunut, enk&dn hakeutunut omaan tehtavaansa,
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jolloin pedagoginen johtajuus ei ole kovin vahvd6s Karila on havainnut toisten
paivakodinjohtajien kokevan hallintotehtavat enemmémikseen, toisten ollessa
kiinnostuneempia pedagogisista tehtavista (Kadi@arl 61).

My6s Kuopiossa paivakodinjohtajiksi on tultu erivéén, jotkut ovat tehtéavaan

ajautuneet, jotkut joutuneet ja jotkut hakeutunéfgeissa tutkimuksissa (esim. Rodd
2006; Nivala 1999; Heikka & Waniganyake 2010; SB&tchford & Manni 2006) on

pohdittu taman vaikutusta péaivakodinjohtajan asd&onoseen omaan tyohonsa.
Pohdinkin syitd miksi pdaivakodinjohtajat asenno#tuvarkedaan tyohoénsa niin eri
tavoin? Koska varhaiskasvatuksen johtajuuteen esiedllistd koulutusta, voiko syyna
olla koulutuksen puutteen mukanaan tuoma epavarnomesta asiantuntijuudesta?
Myds yleinen arvostus kaikkia varhaiskasvatuksémtigkijoitd kohtaan on vahéainen.
Muuttuisiko tdmé& arvostus, mikali itse varhaiskdskaen tyontekijoind nostaisimme
omaa asemaamme tuomalla esille varhaiskasvatuksamuntijuuttamme nimenomaan

pedagogiikan nakdkulmasta?

Eri tutkijat ovat tuoneet esille jaetun johtajuudsaellytyksind organisaatiossa johtajan
asenteen, tiimityon, tyontekijoiden kyvyt ja sitootisen (Pearce 2004), vuoro-
vaikutuksen (Juuti 2007), avoimuuden ja luottamuok@@opo ym. 2005), tiedon kulun
sekd substanssiosaamisen kaikilla organisaatiooillt|agHujala ym. 2009). Taméa
tutkimus toi esille samoja edellytyksia. Taman ionkksen perusteella jaettu johtajuus
sopii hyvin pedagogisen johtajuuden toteuttamisgekehittdmalla johtajuutta kohti
jaettua johtajuutta voimme samalla tuoda varhaiskaksen asiantuntijuutta
nakyvammaksi. Substanssiosaamisen jakautuminerorgenisaatiotasoille vaikuttaa
jaetun johtajuuden toteutumiseen (Hujala ym. 20292). Taman tutkimuksen
tuloksena pedagogisen johtajuuden jakaminen nayitéevan merkityksellinen tekija
laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamisessagégidan johtajuuden merkitys on
oleellinen ja tama nakokulma on hyva huomioida aigttganisaatiomallia luotaessa.
Pedagogiselle johtajuudelle tarvitaan aikaa jaaftilppka on mahdollista jarjestaa

toimivien rakenteiden avulla.
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8.2 Tutkimuksen merkitys ja jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen merkitys kaytanndlle heijastuthpiien omaan organisaatioomme.
Haastatellut kokivat osallistumisensa tahan tutkiseen hyoddylliseksi oman tyénsa
kehittamisen kannalta. Osallistujat pitivat venmgmsnakeskustelua pedagogiikasta ja
pedagogisesta johtajuudesta tarkedna. Tallaistaukedua kaivattiin myos lisdé. Useat
paivakodinjohtajat ovat ottaneet yksikdissaan Kyttt taman tutkimuksen

haastatteluteemat pohtiessaan pedagogista jolttajastentarhanopettajien kanssa.

Oman pedagogisen johtajuuteni vahvistajana tam#antuksen tekeminen on ollut
erittdin antoisaa. Koen tuoneeni jaetun pedagogisktajuuden pohdittavaksi omaan
organisaatiooni taman tutkimuksen myo6ta. Tahan gahvistusta hallinnon edustajien
keskustelussa, jossa yksi hallinnon edustajist@stotaman keskustelun tuoneen
nakyvaksi sen, ettd pedagogisen johtajuuden jakaminkuuluu koko
varhaiskasvatuksen organisaatiolle, ei pelkastaarékodinjohtajalle.

No s& varmaan nostit tdssd nyt nakyvaksi sen agtatosiaan
ettd se menee lapi koko organisaation ja etta tSéi pietosesti
nostaa tarkasteluun ettd mik& on sun rooli, mika Kylla maa
ainakin myonnan ettd tahan asti maa oon, kunnesakdifi
vaivaamaan nailla kysymyksilla, niin ajatellu ettge
pedagoginen johtajuus on ensisijaisesti jotenkin
paivakodinjohtajan hommaa. Etta aijaa siis minatenit Ett
siind mielesséa tdma tyd on jo tehtdvansa tehn, netstaa tata
nyt esiin. Taa pitaa kasitella ja tosiaan tehd&a@mukset etté
miten kukin taso osallistuu siihen johtajuuteen

Kaupungissamme varhaiskasvatuksen organisaatiodnl@ssa muutoksia vield taman
vuoden aikana. Organisaatiomuutoksen myotd kedkusteon noussut pedagoginen
johtaminen ja sen asema péaivakodinjohtajien tyc$séon, ettd tdman tutkimuksen

tulokset voidaan ottaa huomioon jaetun pedagogasetajuuden ndkdkulmasta myds

uutta organisaatiomallia suunniteltaessa. Toivttd, thman tutkimuksen myotd omassa
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organisaatiossani pedagogisen johtajuuden merdityshditaan jatkossakin ja yhteista

keskustelua jatketaan.

Jaetun johtajuuden nakokulmasta varhaiskasvatudganisaatioita on tutkittu vahan,
tassad tutkimuksessa tarkastelin rinnakkain kolmen teimijatason nakokulmia
pedagogisen johtajuuden jakamiseen. Vaikkakin sdoksellaisenaan eivat ole siir-
rettavissd muihin varhaiskasvatuksen organisaatioioivat tulokset tarjota nako-
kulmia muiden kuntien varhaiskasvatusorganisa#iddrkastella pedagogisen johta-

juuden jatkumon toteutumista.

Tutkimukseni ollessa laadullinen tapaustutkimuslokset ovat subjektiivisia ja
kuvaavat osallistujien kasityksia tutkimusaiheeskaloksiin vaikuttaa luonnollisesti
my0s se, etta tutkimukseen osallistujat olivatkiistuneita pedagogisesta johtajuudesta
ja sen Kkehittamisestakin. Tutkimuksen luotettanaiutbn pyritty lisdamaan
mahdollisimman tarkalla kuvauksella tutkimuksenwaiheista. Fokusryhmahaastattelu
oli tutkimusmenetelméné antoisa seka tutkijallé etsallistujille. Menetelman avulla
sain esille useita ndkdkulmia pedagogiseen johtegrija osallistujat saivat jakaa omia
kasityksiaan kollegoidensa kanssa. Henkilokohtalsgbitelmat toimivat aiheeseen

johdattavina ja osallistujat viittasivat usein omkirjoitelmiinsa haastattelun aikana.

Jatkotutkimusaiheina olisi kiinnostavaa tutkia aestuen merkitysta varhais-
kasvatusorganisaation eri toimijatasoille pedagagi®htajuuden vahvistajana. Lisaksi
olisi mielenkiintoista tutkia, millaisella lisakautuksella eri toimijatasojen pedagogista

johtajuutta voisi kehittaa?

Pedagogisen johtajuuden merkitys varhaiskasvatalises olennainen. Vahvistamalla
varhaiskasvatuksen pedagogiikkaa jaetun pedagogigdniajuuden avulla on

mahdollista toteuttaa yha laadukkaampaa varhaigkasta. Pedagogista johtajuutta ei
voi irrottaa erilliseksi tehtavakentaksi tai tietymmattiryhman tehtavaksi, vaan
jokaisen varhaiskasvatuksen toimijan tulisi pit&élggogisen johtajuuden lahtékohtana

sita, ettd kaikki asiat huomioidaan ja perustellpadagogiikan nakékulmasta.

sille kaikelle on niinku perustelu nimenomaan siiglagogisesta
nakokulmasta
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LIMTTEET

LITE 1

KIRJOITELMA PEDAGOGISESTA JOHTAJUUDESTA

Pedagoginen johtajuus ei nykykasityksen mukaanagie@astaan paivakodinjohtajan
vastuulla, vaan se jakautuu muun johtajuuden taviaikkialle organisaatioon.
Pedagogisen johtajuuden jatkumo hallinnon tasoltaivgkodinjohtajan kautta
lastentarhanopettajan tyohon edellyttdékin johtdguu jakamista. Jaettu johtajuus
puolestaan vaatii sitoutumista, joten pedagogisdmajuuden nakokulmasta, kaikkien
varhaiskasvatuksen toimijatasojen tulee sitoutualtamosaltaan myos pedagogisen
johtajuuden toteuttamiseen. Jotta pedagogistajjalita voi jakaa, on tarpeen selkiyttaa
ja méaaritella pedagogista johtajuutta seka sitéa mse kullakin varhaiskasvatuksen
tasolla kaytannossa tarkoittaa.

Taman kirjoitelman avulla haluan saada selvill&itotikseeni osallistuvien ajatuksia ja
odotuksia pedagogisesta johtajuudesta seka sartuptisesta heiddn omassa tydssaan
ja omissa tyoyksikoissaan.

Vastaa seuraaviin kysymyksiin vapaamuotoisesti sivRa ja lahetd vastaus minulle
sahkopostilla 3.10.2011 mennessa.

1. Mita pedagoginen johtajuus mielestasi tarkoittaatelatarhanopettajan /
paivakodinjohtajan / varhaiskasvatuksen hallinndustajan tydnkuvassa?

2. Miten osallistut pedagogisen johtamistehtavan tot@iseen omassa tyossasi?

3. Mita odotuksia ja toiveita sinulla on pedagogisehtqjuuden toteuttamisesta ja
kehittamisesta?

a.esimiehellesi?
b.kollegoillesi?

c. alaisillesi / tiimisi jasenille?



LIITE 2
FOCUS GROUP-HAASTATTELUN TEEMAT JA KYSYMYKSET

MAARITTELY

Mita on pedagogiikka?

Miten pedagogiikka maaraytyy? Miten pedagogistaéyihjataan?

Mitd mielestanne tarkoittaa pedagoginen johtajuus?

Mista asioista muodostuu hyva pedagoginen joht&uus
JAETTU JOHTAJUUS

Miten jaettu johtajuus pedagogiikan nakokulmastautuu?

Miten pedagogista johtajuutta voi jakaa?

Mitd pedagogisen johtamisen tehtavia voi jakaa?
TOTEUTTAMINEN

Miten pedagoginen johtajuus toteutuu arjessa?

Miten pedagogisen johtajuuden jatkumo kaytanndstsdutuu?

Miten itse toteutat pedagogista johtajuutta?

Millaisin keinoin tuet alaistesi/ tiimisi jasentesallistumista
pedagogiseen johtamistehtavaan seka heidan pedtgogitaan?
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Miten esimiehesi tukee osallistumistasi pedagogigeletamistehtavaan

seka pedagogista tyotasi?
RAKENTEET JA ORGANISAATIO
Millaiset rakenteet tukevat pedagogista johtajuiutta
Miten nama rakenteet yksikdssasi toimivat?
KAYTANNON ESIMERKIT

Mainitkaa muutamia esimerkkeja sellaisesta toinstenamassa
tydssanne, jossa pedagoginen johtajuus on ollustumutta.

Mainitkaa muutamia esimerkkeja sellaisesta toinstenamassa
tydssanne, jossa pedagoginen johtajuus on jaarkakse.
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LIITE 2 JATKUU
PEDAGOGISEN TYON JA SEN JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Mitd pedagogisia kehittdmishaasteita ja -tarpditkpssanne talla
hetkella on, joihin tulisi pedagogisella johtamiaelaikuttaa?

Millaiset asiat estavat hyvaa pedagogista johtamésiiten pedagogisen
johtajuuden toimivuutta voisi kehittaa?

Millaista osaamista tarvitset viela lisaa pedagegi@htamistehtavan
toteuttamiseen?
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LIITE 3

Alkuperéinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka

P1: Mina tuohon haluan sanoa jlig?1: Pedagoginen johtajuus l&htee jo| PAattajat maarittelevat omalta osaltadryon jako
sillon kun mietin naita pedagogisekuntapaattéjista. Siella maéritellaan | pedagogiikkaa. N
johtamisen asioita niin oikeesti se lahtg&qijle ne puitteet ja arvot. Meilla on Linjaukset
than  twolta  kuntapaattdjista  tamg, ... \nnalliset ohjeistukset. Mutta | Puitetekijoista huolehtiminen

pedagoginen johtaminen liikkeelle iten hallinto ka hel
tietylla tavalla. Me ollaan siellaMt€N hallinto kay vuoropuheiua

ruohonjuuritasolla mutta etta siellahgaRaattajien ja lautakuntien kesken? Se
meille  madaritelladn  ne  puittegtmita siella lautakunnassa paatetaan,| Vuoropuhelu hallinnon ja paattajien

kuitenkin ne arvot ja kaikki, mihinkd,sanelee meidan pedagogiikkaa. Ja onvalilla? Epailys, miten toteutuu

Rakenteet
Asiakirjaohjaus

D

Tiedonkulku kuntapaattajille,

meilla on ne valtakunnalliset jutut Omiita asioita joihin ei voi kauheasti vuorovaikutus, rakenteet
taalla, mutt ett oikeesti sitten se meija,ikuttaa. Pedagogiikka lahtee sieltd, missa ne
hallinto ja muut, milla tavalla sg isot paatokset tehdaan

vuorokeskustelu siellda kay niitten
paattajien ja meijan pomojen valilla ja Omat vaikuttamismahdollisuudet
mitd sielld lautakunnissa ja muualla

paatetddn ja muuta. Niin sehan |se
sanelee sitd ja tuossa aikasemmin kun
puhuttiin siitd ettd kun on asioita joihjn
ei voi kauheesti tuntuu etté en kylla etta
tallastako meinataan, en tykkaa tasta|.

Pedagogiikan jatkumo

P2: Meilla siella ruohonjuuritasolla on

P2: Tarkotatko sita, etta kun meilli';\'}'e ymmarrys ja nakemys ja me

kuitenkin on sieltd ruohonjuuritasolta Sf 4 ik olisi hvva. Sitt
ymmarrys ja nakemys ja me varmas jedamme mika olist hyva. Sitten on

tiedetadn mika olis hyva ja miten na r@isioita joihin me emme voi vaikuttaa
Ja kuitenkin on asioita joihin me gkli se tieto ei ole siella ylhaalla asti | Tiedonkulku kentalta hallintoon ja
voija vaikuttaa, eli se tieto ei ole siella ylemmille tahoille

ylh&alla asti

Tiedon kulku

Rakenteet
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ALALUOKKA

LIITE 4

PEDAGOGISEN JOHTAJUUDEN JATKUMON TOTEUTUMISEEN LITMYVIA
TEKIJOITA

PAALUOKKA YLALUOKKA

Linjaukset ja visiot Visioiden selkiyttaminen

Tehtavien selkiyttaminen

Tyonjako

Kirjatut sopimukset

Asennetaso

Uudet tehtavat organisaatiossa

Lasnéoleva johtajuus

Inhimillisista resursseista

huolehtiminen

Tukeva ja ohjaava lasnaolo

Kommunikaatiolla yhtenaista
ajattelua ja toimintatapoja

Kasitteiden ja tavoitteiden
maaéritteleminen

Kaupungin
varhaiskasvatussuunnitelma

Lastentarhanopettajan rooli
Varajohtajan rooli
Keltojen rooli

Varhaiskasvatussuunnitelmas-
sa maaritelty tehtavat ja vastuut

Luottamus
Sitoutuminen ja vastuunotto

Kehittamisesta vastaava
henkilo

Yhteinen, vastavuoroinen
keskustelu organisaation eri
tasoilla

Arvokeskustelu

Yhteinen ymmarrys, tehtavien
priorisointi

Yhtenaisen kasvatuskulttuurin
luominen

Henkiloston tuntemus

Osaamisen jakamisen
tukeminen

Tiimien muodostaminen
Lasné&olo, esimiehen tuki
Osallistuminen

tiimipalavereihin, lapsiryhméan
havainnointiin



Rakenteet

Henkilokohtaiset
ominaisuudet
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Kommunikaatio ja vuorovaikutus Palaverikaytadnnét ja palaverien
tukemisen rakenteina sisallot

Tiimin vetdjien nimeaminen
Tiimisopimus
Tiedon kulku eri suuntiin

Arviointi ja kehittdminen Tuki ja palautteen antamisen
kaytannot

Arviointikaytannot

Henkiloston ammatillinen
Koulutus koulutus tae pedagogiikan
toteutumiselle

Uusi tieto

Ajan jarjestaminen

Pedagogiikan ja sen johtamisen pedagogiselle johtajuudelle

perusta
Puitetekijoista huolehtiminen

Asennetaso Valmius johtajuuden
jakamiseen

Avoin, myonteinen, rohkea
asenne

Esimerkkina olo
Kehittava asenne
Substanssiosaaminen Osaamisen yllapitaminen

Valmius pedagogisen
johtajuuden toteuttamiseen



