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Taman pro gradu -tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd miten jaettu johta-
juus toteutuu, milld tavalla johtaminen ja johtamisen rakenne vaikuttavat var-
haiskasvatuksen pedagogisen ammattihenkiloston tyon toteuttamiseen ja mil-
laisia muutoksia johtamiseen tarvitaan pdivdkodeissa, joiden johtajalla on joh-
dettavaan kaksi pdivdkotia. Jaetun johtajuuden toteutumista on tarkasteltu jaet-
tujen tyotehtdvien ja vastuualueiden, pddtoksenteon sekd tyontekijoiden osaa-
misen ja ammattitaidon hyodyntdmisen kautta. Johtamisen vaikutuksia on tut-
kittu kysymyksilld, jotka selvittivdt alaisten tyytyvdisyyttd johtamiseen, johta-
misen merkityksid tyon toteuttamiselle, sekd johtamisen rakenteen vaikutuksia.
Muutostoiveita on tutkittu kartoittamalla alaisten tyytyvdisyyttd jaettuun johta-
juuteen, johtamiseen ja sen rakenteisiin.

Tutkimuksessa on kaytetty laadullista tutkimusotetta ja tutkimusaineisto on
keridtty teemahaastattelua kayttamalld, kahdesta eteldsuomalaisesta pdivakodis-
ta. Haastatteluun osallistui molemmista pdivakodeista kaksi varhaiskasvatuk-
sen opettajaa ja sosionomia, ja jokaista osallistujaa on haastateltu yksilollisesti.

Tulokset osoittavat ettd tutkimuspdiviakodeissa toteutetaan jaettua johtajuutta,
johtamisella on p&ddasiassa myonteisid vaikutuksia tyon toteuttamiseen ja ettd
johtamiseen tarvitaan muutoksia. Jaettu johtajuus nékyi johtajan delegoimien
tyotehtdvien sekd vastuiden kautta, tavassa tehdd paatoksiad sekd tyontekijoiden
osaamisen hyddyntdmisend ja johtajan tavassa toteuttaa johtamistyotd. Johta-
minen tuki tyontekijoiden tyon toteuttamista ja johtamisella oli vaikutusta tyon-
tekijoiden selkeddn tyonkuvaan. Johtamiseen oltiin tyytyviisid, mutta johtajan
poissaolot lisdsivét varajohtajina toimivien tyontekijoiden tyomadrad, mika vai-
kutti kielteisesti tyontekijoiden tyon toteuttamiseen. Muutoksia toivottiin las-
tenhoitajien ja johtajien rooleihin paatoksenteossa, jaettua johtajuutta kaivattiin
toteutettavan enemmadn ja johtajan ldsndoloa pdivdkodeissa toivottiin lisaa.

Asiasanat: johtaminen, jaettu johtajuus, pedagoginen johtajuus, varhaiskasva-
tus, alaistaidot, varhaiskasvatuksen pedagoginen ammattihenkilosto.
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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatuksen kentdllda muutokset ovat jatkuvia. Varhaiskasvatus pyrkii
tukemaan ja vastaamaan lapsien ja perheiden tarpeisiin, joita muuttuva yhteis-
kunta luo. Varhaiskasvatuksen johtamisen perusajatuksena on edistédd jokaisen
lapsen hyvinvointia ja oppimista (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016,
28). Yhteiskunnan muutokset vaikuttavat myos tapaan johtaa varhaiskasvatus-
ta. Lasten hyvinvoinnin ja oppimisen takaamiseksi varhaiskasvatuksen toimin-
takulttuurin tulee tukea varhaiskasvatustyon tavoitteita. Toimintakulttuurin
kehittaminen edellyttdid pedagogiikan johtamista. Pedagogiikan johtaminen
mahdollistaa varhaiskasvatuksen henkiloston ammatillisen osaamisen ja koulu-
tuksen kehittdmisen sekd niiden hyddyntdmisen pedagogisessa toiminnassa

lasten kanssa. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016, 28.)

Johtajuutta voidaan tarkastella Kostamon (2004, 15) esille tuomasta nakokul-
masta, jossa johtaja ndhdddn henkilond, joka padttdd, mitd ja miten tehdddn.
T4lloin johtaminen tapahtuu ylhaéltd. Nykyisin varhaiskasvatuksessa kuitenkin
puhutaan késitteestd jaettu johtaminen joka nimensd mukaisesti osallistaa johta-
jan lisdksi myds muita varhaiskasvatuksen henkildstoon kuuluvia. Uusi vuonna
2016 julkaistu Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet painottaa osallisuuden
tarkeyttd toiminnassa ja sen suunnittelussa, ja taimad ndkyy tdnd pdivand myos

johtajan tyonkuvassa.

Nykyéddn paivakodinjohtajalla voi olla useita eri yksikoitd, joiden toiminnasta
hidn vastaa, alaisten vastuu ja itsendisyys ovat lisddntyneet, ja hajautettuihin
organisaatioihin siirtyminen vaatii uudenlaisia rakenteita johtamiseen (Hujala,
Heikka & Halttunen 2012a, 298). Toiminnan sujuvuudessa ja jaetun johtajuuden
toteutumisessa voi olla eroavaisuuksia eri yksikdiden vililla. Tassa tutkimuk-

sessa késitellddn johtamista ja syvennytddn erityisesti johtamiseen varhaiskas-



vatuksessa. Tutkimuksessa kdytetdan kasitteitd johtajuus, johtaja ja johtaminen
kuvaamaan varhaiskasvatuksen johtajuutta kokonaisuutena. Varhaiskasvatuk-
sen johtamisella tarkoitetaan erityisesti johtamista pdivdkotitasolla ja tutkimus
on toteutettu kahdessa eri pdivdkodissa joissa johtajana toimii yksi ja sama pdi-
vakodinjohtaja. Tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan alaisten kokemuksia
jaetusta johtajuudesta ja sen toteutumisesta sekd johtamisen vaikutuksista alais-
ten tyohon. Miten jaettu johtajuus toteutuu pdiviakodeissa? Millaisia vaikutuk-
ja mitd muutoksia johtamiseen tarvitaan? Tama tutkimus pyrkii vastamaan nai-

hin kysymyksiin, kun on yksi johtaja ja kaksi pdivikotia.



2  JOHTAJUUS JA JOHTAMINEN

21 Johtamisen ja johtajuuden maarittelyad

Johtamisen ja johtajuuden késitteet ovat hyvin monimuotoisia ja siksi niiden
madrittely on haastavaa. Mddritelmid johtajuudesta on yhtd paljon kuin on sen
maédrittelijoitdkin (Yukl 2006, 2). Johtajuutta ilmiond on tarkasteltu paljon mutta
samalla se on my®os yksi vahiten ymmarretyistd ilmioista (Burns 1978, 2. Suom.
Tolonen). Johtajuuden ja johtamisen késitteitd kdytetdan padllekkdin samassa
asiayhteydessd ja niiden merkitys on sama. Helakorpi (2001, 4) kuitenkin nidkee
kasitteiden vélillda pienen merkityseron ja madrittelee johtaja-kasitteen tarkoit-

tavan yksilod kun taas johtajuus késitteend viittaa koko henkilostoon.

Northouse (2007, 2-3) kuvailee johtajuutta erddnlaisena vuorovaikutusproses-
sina yksilon ja suuremman henkildjoukon vélilld. Johtaminen on sidoksissa ai-
kaan ja paikkaan ja sithen vaikuttaa henkiltiden liséksi heiddn joukossaan val-
litseva toimintakulttuuri sekd toimintaymparisto, jossa johtamista toteutetaan.
Johtamisen laatu ja sisdltd sekd tavat johtaa muovautuvat kussakin toimin-
taympdristossd ja toimintakulttuurissa kontekstiin sopiviksi. Vaikutus on kui-
tenkin kaksisuuntainen ja, my0s johtaja itse vaikuttaa osaltaan siihen, millaisek-
si toimintaympéristo muotoutuu. (Nivala 2006, 129.) Voisi sanoa etté johtajuu-
dessa ja johtamisessa on aina ldsnd vuorovaikutuksellisuus, riippumatta siita
15), erilaisten ndkokulmien avaajana vai yhteisten keskustelujen virittdjana

(Juuti 2008, 88).

Myos Karlofin (2002, 114) ndkemykseen johtamisesta liittyy vahvasti koko joh-
dettava organisaatio, ja kaikkien organisaation jdsenten tulee hyviksya johta-
minen. Karlof madritteleekin johtamisen olevan tavoitteiden asettamista toi-
minnalle, taitoa saada ihmiset mukaan toimintaan seké taitoa paddstd toiminnal-

le asetettuihin tavoitteisiin. Tdma vaatii johtajalta hyvéaa yhteyttd johdettavaan



organisaatioon sekd sen henkilostoon. (Karlof 2002, 114.) Hyva suhde tyoyhtei-
soon ei takaa pelkéstdan hyvid tyotuloksia ja saavutettuja tavoitteita. Laaduk-
kaalla johtamisella saadaan aikaan my6s hyvinvoiva ja terve tyoyhteiso (Luoma

& Airikoski, 2006, 131).

Leadership, administration ja management ovat johtajuuteen liitettyja késitteita.
Jokainen késitteistd viittaa kuitenkin hieman eri asioihin, johtamiseen liittyen.
Leadership termind liittyy ihmisten johtamiseen, administration viittaa hallin-
nolliseen johtamiseen ja pddtoksentekoon, ja management kasitteend yhdiste-
tddn pdivittdisjohtamiseen, kuten suunnitteluun, organisointiin ja koordinoin-

tiin. (Rodd 2006 20-24.)

Johtamiseen liittyvd osaaminen eroaa organisaation perustehtdvadn liittyvasta
osaamisesta, ja johtamistyon vaatima osaaminen kehittyy ja vahvistuu vain joh-
tamalla (Nivala 2006, 96). Johtaminen eri organisaatioissa on erilaista, silld joh-
tamistehtdvidn taso, toimialatyyppi, johdettavan organisaation koko, rakenne ja
taloudellinen asema, organisaatiossa vallitseva kulttuuri, johdettavan omat
valmiudet, kokemukset ja taidot tehtdvddn ovat tekijoitd jotka vaikuttavat joh-

tamisen laatuun ja toteutumiseen (Kostamo 2004, 16.)

Kirjallisuuden perusteella johtajuuden késite on siis hyvin monimuotoinen ja se
eldd jatkuvassa muutoksessa. Johtajuudesta on tehty lukuisia tieteellisid tutki-
muksia. Tutkimukset tdstd aihepiiristd ovat saaneet alkunsa 1900-luvulla vaikka
jo 1200-luvulla on puhuttu kisitteestd johtaja (Pearce 2004, 47). Aihetta on siis
tutkittu jo lahes sadan vuoden ajan joten eri méadritelmid, ndkdkulmia ja paino-
tuksia liittyen johtamiseen on syntynyt paljon. Tutkimukset johtamisesta voi-
daan jakaa historiallisesti erilaisiin vaiheisiin, joiden aikana johtajuutta tutkitta-
essa kiinnitettiin huomioita eri asioihin (Juuti 2006, 14). 1900-luvun alussa johta-
jia pidettiin ldhes yli-inhimillisind olentoina ja johtajilla koettiin olevan ainoas-
taan synnynndisid ominaisuuksia toimia johtajana. (Juuti 2006, 13.) Johtajuus-
tutkimusten varhaisina aikoina johtajilla ajateltiin siis olevan piirteitd, jotka yh-

distavat kaikkia johtamistyotd tekevid. Useiden tutkimusten jdlkeen kuitenkin
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ilmeni, ettei alaisten ja johtajien vdlille voitu tehdd eroa tiettyjen ominaisuuksi-
en perusteella jonka myotd tutkijat alkoivatkin 1900-luvun lopulla kiinnittad
huomiota johtajan kdyttdytymiseen. Kayttdytymistieteellinen tarkastelu keskit-
tyi johtajan arvoihin, rooliin ja asenteisiin. (Juuti 2006, 15-16.) Johtamistaidollis-
ten tutkimusten klassikkoina pidetddan Lippittin ja Whiten (1960) tekemid tut-
kimuksia jotka painottuivat juuri 1900-luvun puolivilin kayttdytymistieteelli-
siin tarkasteluihin. 1930- luvulla tehdyssd tutkimuksessa tutkittiin erityisesti
johtajien johtamistyylejd joiden tulokset osoittivat demokraattisen johtamista-
van edistdvan tyotyytyvdisyyttd useammin kuin autoritaarinen johtamistapa.

(Juuti 2006, 16.)

Tutkimukset kdyttdytymisestd antoivat hyvin yksipuolista tietoa johtajuudesta
vaikka kayttdytymistieteellisen tarkastelun rinnalle oli syntynyt my®os tilanne-
johtamisen malli. Tdm&dn my6tda ominaisuuksien, kdyttdytymisen ja tilanteiden
tarkastelu osana johtajuutta yhdistettiin integroivaksi tarkastelukulmaksi ja tut-
kimuksissa otettiin huomioon ndiden kaikkien kolmen tekijan vaikutuksia aset-

tamalla ne ympaéristoon jossa johtaminen kulloinkin tapahtui. (Juuti 2006, 14.)

Tutkimukset johtajuuden saralla ovat muovautuneet ja kehittyneet jatkuvasti.
Ennen vuosisadan vaihdetta tutkimuksien padpaino siirtyi merkityssisaltoihin,
joiden syntyyn johtajalla todettiin olevan suuri vaikutus. On selvéda ettd johta-
jasta tulee hyvai ja pidetty johtaja mikali hdn onnistuu vaikuttamaan ihmisten
kasityksiin ja muovaamaan niitd samansuuntaisiksi muun ryhmén kanssa. Tut-
kijat halusivat vastauksia sithen kuinka tama tapahtuu.

2000-luvulla tulkinnalliset ndkokulmat saivat johtajuustutkimuksissa jatkoa.
Johtamisessa havaittiin sekd ihmiskeskeistd, ettd tehokkuuspainotteista johta-
mista ja timan jaon myotd alettiin puhua ihmisten johtamisesta ja asioiden joh-

tamisesta. (Juuti 2006, 19-21.)

Vuosien aikana johtajuuden tutkiminen ja sen painotukset sekd johtajuus itses-

sddn on muuttanut muotoaan. Autoritaarinen johtamistyyli sekd johtajakeskei-



syys ovat vdhentyneet, ja johtaminen on siirtynyt yhd enemmadn ihmisldhtoi-
seen suuntaan. Johtamisen kehittiminen on kuitenkin haastavaa, silld ihmisten

lisdksi johdettavana ovat myos asiat. (Juuti & Vuorela 2006,11.)

2.2 Johtajan rooli ja sen muutokset

”Kaikki toiminta tarvitsee johtajan.” (Juuti 2006, 150.) Johtaminen mielletd&n
toiminnaksi, joka edistdd organisaation perustehtdvan toteutumista, joten kai-
killa, jotka omalla ammattitaidollaan ja osaamisellaan edistdvit perustehtdvad,
on johtajuutta (Nivala 2006, 205). Johtajan rooli ja johtajuus eivit siis valttamatta
ole yhdelld ja samalla henkil6lld. Johtajan roolissa toimiva henkilé voi tukea
toiminnan perustehtdvdd heikommin kuin organisaation tyontekijd, jolla on

ammattiosaamisen myotd saavutettua johtajuutta.

Organisaation perustehtdvdn edistimisen lisdksi johtajan rooli tuo mukanaan
paljon muita velvollisuuksia ja vastuita. Johtaminen voidaan jakaa sekd valit-
tomdn vaikuttamisen johtamiseen ettd tulevaisuuteen suuntautuvaan johtami-
seen. Vilittomadan vaikuttamisen vastuualueisiin kuuluu muun muassa vastuu
toiminnan sujuvuudesta, esimerkiksi tyovuorojen suunnittelusta ja vastuu hen-
kiloston tyohyvinvoinnista, kuten tyoturvallisuuden takaamisesta. Tulevaisuu-
teen suuntaavalla johtamistyo6lld tarkoitetaan muun muassa vastuunkantoa
tyoorganisaation taloudellisista resursseista ja tulevaisuuden suunnittelusta.

(Nivala 2006, 210-211.)

Vesterinen (2006) mainitsee myds osittain Nivalan jaotteluun sisaltyvia tekijoitd,
jotka ovat hyvin johtajan toiminnassa oleellisia. Vesterisen (2006) mukaan hy-
véllad johtajalla on taitoa antaa ja ottaa vastaan palautetta ja ehdotuksia, ja han
kohtelee alaisiaan tasa-arvoisesti ja oikeudenmukaisesti. Rehellisyys, varmuus,
padtoksenteko- ja delegointitaidot sekd arvostuksen osoittaminen ovat tarkeita
johtajan roolissa. Toiminnan tulee olla yhteisesti sovittujen arvojen ja periaat-

teiden mukaisesta. (Vesterinen 2006, 47.)



Hopen (2010, 4) mainitsee johtajan roolin ja johtamisen rakentumisen muuttu-
neen palvelemaan juuri tédtd aikaa, jota tdlld hetkelld elamme. Uudet tavat tar-
kastella johtajuutta ja johtamista kertovat muuttuvista olosuhteista. Johtamisen
tapoja kehitetddn ja johtamiselle luodaan uudenlaisia vaatimuksia. Yksi merkit-
tavd tekija on yhteiskunnallinen vastuu, jonka myo6td muutoksia johtamiseen
tarvitaan. Odotukset ja vaatimukset organisaatioiden toiminnalle kasvavat ja
muuttuvat, minkd myo6td myos johtamisen tulee muuttua. (Hopen 2010, 8.) Or-
ganisaatioiden rakenteiden muutoksen hajautuneisiin organisaatioihin vaikut-
tavat my0s johtamiseen ja sen muutoksiin. Kokko ja Vartianen (2006) mééritte-
levit hajautetun organisaation kasitteen olevan sellaisen toiminnan vastakohta,
jossa tyoskentely tapahtuu samanaikaisesti, samassa tilassa ja suullisesti kom-

munikoimalla (Kokko & Vartiainen 2006, 13).

Perinteinen tapa johtaa ei ole endd riittdvdd puhuttaessa julkishallinnon palve-
luista tai asiantuntijaorganisaatioista. Nivalan (2006) mainitsemaan organisaati-
on perustehtdvan edistdmiseen liittyvit kehittamisvaatimukset edellyttéavit jae-
tun johtamisen toteuttamista ja toimivia tiimejd. (Hujala, Heikka & Fonsén
2012b, 341.) Jaetussa johtajuudessa johtaja ei ole keskeisessd roolissa, vaan itse

johtajuus, joka jakautuu koko tydyhteisolle (Helakorpi 2001, 127).



3 VARHAISKASVATUKSEN JOHTAJUUDEN IL-
MIOITA

3.1 Johtaminen varhaiskasvatuksessa

Johtajuudessa ja johtamisessa tietyt piirteet ja tekijdt korostuvat tarkednd osana
johtamisty6td, silld johtaminen rakentuu samojen ajattelutapojen ja tavoitteiden
mukaisesti kuin organisaation perustehtdviakin mutta organisaatiosta ja tyoyh-
teisostd riippuen johtajuuksien vililld on myo6s eroavaisuuksia. (Hujala ym.
2012a, 287). Organisaation ollessa varhaiskasvatus ja pdivdhoito, johtajuus ra-

kentuu varhaiskasvatuksen kentdn perustehtdvan mukaisesti.

Opetushallituksen internetsivuilla varhaiskasvatus maééritellddn alle kouluikaéi-
sille suunnatuksi kokonaisuudeksi, joka koostuu tavoitteellisesta ja suunnitel-
mallisesta hoidosta ja opetuksesta
(http:/ /www.oph.fi/koulutus_ja_tutkinnot/varhaiskasvatus). = Varhaiskasva-
tussuunnitelman perusteet (2016) mddrittelee varhaiskasvatuksen palveluksi,
joka tukee kokonaisvaltaisesti lasten kasvua, kehitystd ja oppimista ja edistda
lasten toimijuutta ja osallisuutta yhteiskunnassa. Varhaiskasvatuslain mukai-
sesti varhaiskasvatusta voidaan jarjestdd joko pdivakodissa, perhepédiviahoidos-
sa tai muunlaisena varhaiskasvatuksena (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 1 §).
Varhaiskasvatuksen johtajuus ndyttdytyy johtamisena varhaiskasvatuksen ken-
talla. Varhaiskasvatuksen johtajuus on sekd mikrotasoinen ilmio, ettd makro-

tasoinen laajempi, aina lainsddddntoon asti ulottuva ilmio (Hujala ym. 2012a,

288).

Aikaisemmassa luvussa Roddin (2006) mainitsemat kéasitteet management, lea-
dership ja administration, voidaan liittdd yhtd lailla varhaiskasvatuksen johta-
juuteen, kuin mink& tahansa muun organisaation johtamiseen. Hujala, Parrila,
Puroila ja Nivala ovat mééritelleet namaé késitteet juuri liittdmalla ne varhais-

kasvatuksen johtajuuteen. Heiddn mukaansa management viittaa pdivittdisjoh-
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tamisella kokousten jdrjestimiseen ja tyohyvinvoinnista huolehtimiseen. Ad-
minitsration kisite merkitsee myo6s varhaiskasvatuksessa hallinnollista johta-
mista, eli johtamista joka ei ole suorassa yhteydessd lapsen oppimiseen tai kas-
vuun. Leadership- termi, Hujalan ja hdnen kollegansa mukaan, liittyy tulevai-
suuteen tdhtddavadn tavoitteelliseen toimintaan. (Hujala, Parrila, Puroila, Nivala

2007, 130-131.)

Johtaminen varhaiskasvatustasolla eroaa joiltain osin muiden alojen johtamises-
ta. Alalla suuri osa tyoskentelevistd johtajista on naisia (Muijs, Aubrey, Harris &
Briggs 2004, 159). Siraj-Blatchford & Manni (2006, 13) osin perustelevat edella
mainittua tuomalla ilmi naispuolisten johtajien hyvid ominaisuuksia, joita ovat
heiddn mielestddn naisten demokraattisuus ja osallistuva johtamistapa. He viit-
taavat lisdksi opetus- ja kasvatusalaan, tuodessaan esille naisten taidot tarkas-
tella opetussuunnitelmaa laajemmin. Ennen oman erityispiirteensa johtamiseen
varhaiskasvatuksessa, toi myos pdivakodin johtajan ja opetus- ja kasvatustyotd
lapsiryhméssd tekevan opettajan samantasoinen koulutus. Uuden varhaiskas-
vatuslain (2018) myo6td, toimiessaan pdivdkodinjohtajana, tulee kasvatustieteen
maisterin tutkinto olla suoritettuna (540/2018, 31 §). Toisaalta Karkkdinen
(2005) tuo esille, kuinka varhaiskasvatuksen johtamiseen ja johtajuuteen liittyy
samoja asioita kuin minkd tahansa organisaation johtamiseen. Tarkeitd tekijoita
johtamisessa on henkiltston johtamisen lisdksi omien arvojen ja asenteiden tar-
kastelu ja myts oman toiminnan kehittaminen. (Karkkadinen 2005, 38.) Varhais-
kasvatuksen johtamisessa yhteinen tekijd eri maiden vililld on johtajan rooli
pdivittdisen toiminnan mahdollistajana, vaikka muuten varhaiskasvatuksen
palvelut ja niiden muodot vaihtelevatkin maasta riippuen (Ebbeck & Wani-
ganayake 2003, 13-14.) Lisdksi Ebbeck ja Waniganayake mainitsevat tiedonku-

lusta huolehtimisen, mikéa on yksi johtajan tarkeistd tehtavista.

Erityispiirteidensa lisdksi varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyy muiden alojen
tavoin my0s haasteita. Aikaisemmassa luvussa mainittu hajautettu organisaa-
tio-rakenne, on myds osa pdivéakotien johtamista. Hajautettu organisaatio var-

haiskasvatuksessa tarkoittaa, ettd yksi johtaja toimii kahden tai useamman eril-

9



laan olevan yksikon johtajana (Halttunen 2009, 13). Taméan tutkimuksen tutkit-
tavat tyoskentelevit johtajan alaisuudessa, joka vastaa kahden erillisen pdiva-
kodin, ei yksikon, johtamisesta. Tdastd huolimatta hajautetun organisaation kasi-
tettd voidaan kayttdd myos puhuttaessa tdhdn tutkimukseen osallistuneista
pdividkodeista. Tallainen organisaatiomalli on yhé yleisempad, silld kuntien tar-
peet muuttuvat ja niihin tulee vastata. On esimerkiksi helpompaa ettd erilaisia
varhaiskasvatuspalveluita, kuten perhepdivahoito- ja pdivéakotipalveluita, voi-

daan saada yhdeltd ja samalta toimijalta. (Soukainen 2015, 60.)

Omat haasteensa varhaiskasvatuksen johtamiselle tuo mydos, osin hajautetuista
organisaatio-rakenteista johtuen, laajalle ulottuvat, lapsille ja perheille palvelui-
ta tarjoavat, organisaatioyksikot. Perheiden tarpeisiin tulee myds vastata yha
yksilollisemmin ja joustavammin, ja tarpeet ovat monipuolistuneet. Johtajan
tulee olla sitoutunut varhaiskasvatuksen yhteisollisyyden vaatimusten mukai-

sesti, yhteistyohon ja yhteistoimintaan. (Ebbeck & Waniganayake 2003, 20-21.)

3.2 Alaistaidot tirkednd osana johtajuuden toteutumista

Johtajan lisdksi pdivakodin tyontekijdt, alaiset, ovat merkittdva osa johtamista ja
johtajuuden toteutumista. Tassad tutkimuksessa keskitytddn lastentarhanopetta-
jina tyoskenteleviin alaisiin, joista kédytetdan nykyisin nimitystd varhaiskasva-
tuksen opettaja tai varhaiskasvatuksen sosionomi, koulutustaustasta riippuen.
Lastentarhanopettajan nykyisend kelpoisuusvaatimuksena on yliopistotasoinen
kasvatustieteen kandidaatintutkinto tai varhaiskasvatukseen ja sosiaalipedago-
giikkaan keskittynyt sosiaali- ja terveysalan ammattikorkeakoulututkinto. Uu-
den Varhaiskasvatuslain (2018) mukaisesti kandidaatin tutkinnon suorittanut
toimii pdivakodissa nimikkeelld varhaiskasvatuksen opettaja ja sosiaali- ja ter-
veysalan ammattitutkinnon suorittanut tyoskentelee nimikkeelld varhaiskasva-
tuksen sosionomi. (Varhaiskasvatuslaki 2018/540, 26 § , 27 §.) Tassd tutkimuk-

sessa kdytetddn nimikettd varhaiskasvatuksen pedagoginen ammattihenkilosto
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kuvaamaan pdivakodissa tyoskentelevid varhaiskasvatuksen opettajia ja sosio-

nomeja.

Pdivakodinjohtajan alaisena toimivat varhaiskasvatuksen opettajat ja sosiono-
mit tyoskentelevit pdiviakodissa kasvatus-, opetus- ja hoitotehtdvissd. Varhais-
kasvatuksen pedagogisen ammattihenkiloston tyotd lapsiryhmissd ohjaavat
sekd varhaiskasvatuslaki ettd varhaiskasvatussuunnitelman perusteet. Varhais-
kasvatussuunnitelman perusteissa (2016) mainitaan varhaiskasvatuslaista
(2018/540), joka korostaa pedagogiikan merkitystd ja titen myos varhaiskasva-
tuksen ammattihenkiloston pedagogista vastuuta. Varhaiskasvatuksen opettajat
ja sosionomit ovat padvastuussa lapsiryhménsa toiminnan suunnittelusta ja sen
toteutumisesta, sekd toteutetun toiminnan arvioinnista ja kehittdmisestd, vaikka
tyotd tehdddnkin yhteistydssda ryhman lastenhoitajien kanssa. (Varhaiskasva-

tussuunnitelman perusteet 2016, 10-17.)

Tarkasteltaessa japanilaista, hyvin hierarkisoitunutta kulttuuria, huomataan
ettd johtajuutta ja johtamista mddritellddn alaisten kautta. Johtajan ominaisuu-
det ovat hyviéd tai huonoja sen mukaan, milla tavalla alaiset arvioivat johtajaan-
sa ja millaisia johdettavat ovat, eikd huomio ole pelkdstddn johtajassa ja hdnen
ominaisuuksissaan. Ymmarrys alaisten merkityksestd ja vaikutuksesta tyoyh-
teisoon on lisddntynyt ja johtajakeskeisyys on viistymaéssd. Alaisten persoonal-
lisuuden piirteet ja tavat toimia ovat yhtd tdrkedssd roolissa kuin johtajan toi-
mintamallit ja termi, alaistaidot, on tullut osaksi johtajuuskeskusteluita. (Kelti-

kangas-Jarvinen 2018, 11.)

Alaistaito termind merkitsee taitoa toimia alaisena tai kykya toimia johdettava-
na ja johtamisen ndkokulma on korostunut vahvasti termid muodostettaessa
(Arvassalo 2006). Termind alaistaito on kiistelty, mutta my06s perusteltu, silld
alaiselle kuuluva tyontekijan rooli on yhtd tdarked osa johtamista kuin johtajan
toteuttama johtamisen rooli (Soukainen 2015, 65). Alaisen kisitteeseen on koh-

distunut kritiikkid, silld jotkut liittavat kdsitteen alemmuuteen ja kokevat sen
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koskettavan ainoastaan alaisia eikd laisinkaan esimiestd (Jarvinen 2008, 70).
Alaistaito-termin ohella voidaan puhua myo6s neutraalimmasta késitteestd tyo-
yhteisotaidot. Tyoyhteisotaidot pitdvit sisdllddn sekd alaistaitojen, ettd esimies-

taitojen osa-alueet (Monkkonen & Roos 2010, 232).

Soili Keskinen on tehnyt tutkimusta alaistaitoihin liittyen. Keskisen (2005) mu-
kaan alaistaidoilla tarkoitetaan tyontekijan velvollisuutta, vastuuta ja sitoutu-
mista tyoyhteison tavoitteisiin ja hyvinvointiin (Keskinen 2005a 10-19). Alaistai-
toihin on liitetty Leader-member-exchange -teoria (LMX). Katriina Rehnback,
Soili Keskinen ja Esko Keskinen (2010) tuovat tutkimuksessaan esille Graenin
(2003) ajatuksia LMX -teoriasta, jossa johtajuutta tarkastellaan vaihtosuhteena,
joka vallitsee johtajan ja alaisen vililld ja vaihtosuhteen rakentumiseen vaikut-
taa johtajan ja alaisen taito ja halu olla vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.
Matalan vaihtosuhteen vallitessa alainen toimii tyossddn ainoastaan sen vahit-
tdisvaatimusten mukaisesti ja saa siitd palkan. (Rehnback, Keskinen & Keskinen
2010, 134.) Kun vaihtosuhde on korkea, se hyodyttdad sekd johtajaa ettd alaista.
Alainen pddsee tyoskentelemddn mielenkiintoisempien tyGtehtdvien parissa
saaden samalla johtajalta tukea tyontekoon ja hdnelld on mahdollisuus ylen-
nyksiin. Johtaja ja koko organisaatio hyotyy korkeasta vaihtosuhteesta siten,
ettd alainen on motivoitunut ja sitoutunut tekemddn tyotdan. (Rehnback ym.

2010, 134.)

Alaistaito-mdédritelmédn taustalla on kédytetty kahta englanninkielistd termid:
organizational citizenship behaviour (OCB) ja membership. OCB tarkoittaa
suomennettuna organisaatiokansalaisuutta, mutta kddnnokseksi sopisi my0s
tyoyhteisotaidot, silla OCB-termiin liittyy tyontekijan ominaisuuksia, jotka ovat
jokaiselle tyoyhteison jdsenelle tarkeitd. Erityisesti tunnollisuus, auttavaisuus,
sovinnollisuus ja halu edistdd tyopaikan asioita viittaavat OBC:n kasitteeseen.
Membership- késite on osa LMX-teoriaa, ja membership onkin liitetty alaisen
rooliin, suhteessa johtajaan ja johtamiseen. OCB ja membership tdydentavit

toisiaan silld ensimmaéinen késitteistd korostaan alaista tyontekijand ja perusteh-
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tavan toteuttajana ja toinen on keskittynyt alaisen rooliin suhteessa esimieheen.

(Rehnback ym. 2010, 135.)

3.3 Pdivikotijohtamisen kontekstuaalisuus

Johtamiseen voidaan liittdd kontekstuaalisuuden késite. Niiranen (2011, 135) on
kuvannut johtamisen kontekstuaalisuuden olevan johtamisen tavan, johtamisen
sisdllon ja sen laadun kytkeytymistd organisaatiokulttuuriin ja ympéristoon
jossa toimitaan. Toimintaymparisté vaikuttaa johtamiseen ja sen laatuun ja joh-

taminen vaikuttaa toimintaympariston muotoutumiseen.

Veijo Nivala on vuonna 1999 luonut varhaiskasvatukseen sisdltyvan pdivakoti-
johtajuuden kontekstuaalisen mallin, joka pohjautuu suomalaiseen varhaiskas-
vatustutkimukseen (Hujala, Heikka, Halttunen 2012a, 288). Kontekstuaalisuu-
della Nivala (1999, 79-82) kuvaa johtajuuden rakentumista sen kulttuurisen
ympadriston mukaiseksi, jossa johtajuutta harjoitetaan. Pdivdkodissa johtajuus
muotoutuu tyoyhteison tyon funktion mukaan, ja se toteutuu siind ympaéristos-
sd jossa kasvatuskin tapahtuu. Kontekstuaaliseen johtajuuteen kytketddn kolme
tekijad: johtaminen, perustehtdva ja visio, joiden kautta kontekstisidonnainen
johtajuus rakentuu (ks. kuvio 1.) Substanssin eli organisaation perustehtdvan
pohjalta tuotetaan palveluita, ja perustehtdvad johtamalla edistetddan organisaa-

tiota eli pdivdhoitoa kehittdimddn ja toteuttamaan perustehtdvaa (Nivala 2006,

129.)
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Kuvio 1. Nivalan (2006) kontekstuaalinen johtajuus: Johtajuuden perustehti-

vdperustainen malli (Hujala, Heikka & Halttunen 2012, 289)

Varhaiskasvatuksen johtajuuden kontekstuaalinen tarkastelu korostaa erityises-
ti sosiaalista vuorovaikutusta sekd pdivakotia ympardivad yhteisod, eikd niin-
kddn itse johtajaa. Karila (1998) on avannut tarkemmin my6s Hujalan ym.
(2012a) mainitsemia mikro- ja makrotason ilmioitd, liittdimalld ne sosiaalisiin
suhteisiin ja pdivahoitoyhteisoon. Mikrotaso kuvastaa johtajan ja tydyhteison
vilistd vuorovaikutusta ja makrotason konteksti kisittdd arvot, rakenteet ja tra-
ditiot, sekd yhteiskunnan lainsdddannon (Karila 1998, 64-66). Johtajuutta on
tutkittu jo 1900-luvulta alkaen, mutta erityisesti varhaiskasvatukseen ja pdiva-
kodin johtajuuteen keskittyvit tutkimukset ovat varsin tuoreita. Vield viime
vuosikymmenindkin tehdyissd tutkimuksissa painotus oli perinteisissd johta-
juusndkemyksissa kuten johtajan henkilokohtaisten ominaisuuksien kuvailussa.
Varhaisimmissa péivikotijohtajuuden tutkimuksissa kontekstisidonnaisesti joh-
tajuudesta ei vield juurikaan puhuttu. (Rosemary, Roskos, Owendoff & Olson

1998, 195-196.)
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Varhaiskasvatuksen kontekstissa on monta eri toimijaa, henkilokunta, lapset,
ammattiyhdistykset, viranomaiset ja poliitikot. Niin monta kuin on toimijaa, on
myds nikemystd siitd, millainen on hyva varhaiskasvatuksen johtaja. Hujala
(2005) on tehnyt tahan liittyen tutkimuksen, jossa tarkastellaan ndkemyksid joh-
tajuudesta varhaiskasvatuksessa. Tutkimukseen osallistui eri pdivdahoidon toi-
mijoita, joita olivat alan opiskelijat, pdivikodin kasvatushenkil6sto, lasten van-
hemmat, johtajat, kouluttajat, paattdjat ja yhteiskunnalliset vaikuttajat (Hujala
2005, 50). Tutkimukseen osallistuneet henkiltt, jotka tyoskentelivdt pdivahoi-
dossa, kuvailivat pdivdkodin johtajuutta paljon suppeammin, verrattuna henki-
16ihin, jotka tarkastelivat johtajuutta padivakodin ulkopuolelta. (Hujala 2002, 82.)
Hujalan tutkimuksen tulosten perusteella tyoyksikkotason johtajuuden keskei-
set roolit ja vastuualueet jakautuvat neljidn osaan: 1. perustehtdvan mukaisen
toiminnan kehittdminen ja ohjaaminen, 1. henkil6ston ja tyoyhteison tukeminen
ja aktivointi, 3. yksikostd ja padtoksenteosta vastaaminen sekéd 4. perustehtdavan

kirkastaminen (Hujala 2002, 84-85).

Perustehtdvan mukaisen toiminnan kehittdmiseen ja ohjaamiseen liittyvat vah-
vasti johtajan vastuu pdivdkodin toiminnan linjaamisesta, tyoyhteison toimin-
taperiaatteiden luomisesta sekd kehittdamishankkeista ja niiden eteenpdinviemi-
sestd. Henkilokunnan ja tydyhteison tukeminen ja aktivointi pitdd sisdllddn joh-
tajan taitoja rakentaa ja myos eheyttdd tyoyhteison ilmapiirid. Lisdksi siihen
kuuluu tiimin vetovastuu, luottamus alaisiin, motivointi, palautteen anto ja tyo-
tehtdvien delegointi eteenpdin. Yksi tdrked osa tyoyhteison tukemista on myos
johtajan ldasndolo ja tdrkeys tyoyhteisossd. Yksikostd ja padtoksenteosta vastaa-
minen rakentuu alaisten toiminnan valvomisesta ja ohjaamisesta tehtyjen linja-
usten ja tavoitteiden suuntaisesti, sekd toimintastrategioiden visioimisesta.
My6s henkil6ston riittdvyys, henkiloston kouluttaminen, sekd hallinnon ja ta-
louden asioista huolehtiminen ovat osa johtajan tyotd. Perustehtdvan kirkasta-
miseen liittyy olennaisesti alaisten palveleminen ja asiakaspalveluty6 lapsiper-
heiden parissa. Perustehtdvaan tulee uskoa ja sen pitdd pysyd kirkkaana mieles-

sd, tyotd tehdessd. (Hujala 2005, 50-51.)

15



Varhaiskasvatuksen johtamisen mallit ja rakenne ovat muuttuneet ja johtajien
tyonkuva on monimuotoistunut ja laajentunut. Nykyaan yhdelld johtajalla voi
olla samanaikaisesti vastuullaan useampi toisistaan erillddn toimiva yksikko ja
lisdksi muiden pdivdhoitopalveluiden johtaminen tyonkuvasta riippuen.
(Fonsén & Parrila 2016, 17.) Johtaminen on ollut hierarkkista, ylh&&ltda alas
suuntautuvaa johtamista, mutta muutos kohti jaetun johtamisen johtamiskési-
tystd on tapahtunut (Ropo, Sauer, Lehtimédki, Keso, Pietildinen, Koivunen &

Eriksson 2005, 13-14).

3.4 Pedagoginen ja jaettu johtajuus

Pedagogisen johtajuuden késite on tarkedssd roolissa, puhuttaessa johtamisesta
varhaiskasvatuksessa. Fonsénin (2013) mukaan aikaisemmat suomalaiset var-
haiskasvatuksen johtajuudesta tehdyt tutkimukset tukevat viitettd pedagogisen
johtamisen tdrkeydestd, silld tutkimusten mukaan opettajat edellyttdvit johta-
jaltaan pedagogista johtamista. Han madrittelee varhaiskasvatuksen pedagogii-
kan olevan opetusta ja hoivaa ja tuo esille kuinka pedagoginen johtaminen vaa-
tii tietoa pedagogiikasta ja sen viimeisimmistd tutkimustuloksista varhaiskasva-
tuksen alalla. Liséksi pedagogisella johtajalla tulee olla taito hyodyntda ja jakaa
pedagogista osaamistaan tydyhteistssddn organisoimalla yhteisid keskustelu- ja

suunnitteluhetkid. (Fonsén 2013, 182-188.)

Their on jo vuonna 1994 kuvaillut pedagogista johtamista oppimisprosessiksi,
joka tapahtuu vuorovaikutuksen kautta. Tarkedd vuorovaikutuksellisessa op-
pimisessa on luoda avoin ja kannustava ilmapiiri, joka rohkaisee oppimaan uut-
ta ja kehittdimdan vanhaa (Their 1994, 42.) Hujala, Heikka ja Halttunen (2012)
tuovat esille, kuinka tarkedd on, ettd johtaja on ammatillisen asiasisdllon asian-
tuntija, yleisten johtamisvalmiuksien lisdksi. Tietoa ja osaamista tarvitaan, silld

pedagoginen johtajuus tdhtdd varhaiskasvatuksen kehittdmiseen ja sen laadun
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paranemiseen. Kehittamistychon liittyy perustehtdvan kehittdminen, tyoyhtei-
son ammattitaidon tukeminen ja kehittdminen ja heiddn hyvinvoinnistaan huo-
lehtiminen, sekd hallinnointi. (Hujala ym. 2012a, 297.) Jarvinen ja Mikkola
(2015, 70-74) tuovat esille pedagogisen johtamiseen liittyvdn haasteen. He mai-
nitsevat kuinka nykypdivan yhden johtajan toteuttaman johtamisen hajautunei-
suus moneen eri pdivakotiin samanaikaisesti ja pdivdakodinjohtajan tyén moni-
naisuus vaikuttavat siihen, ettd aikaa pedagogiselle johtamiselle voi olla vaike-

aa loytaa.

Johtajuuteen liittyvissd teorioissa painotetaan tyontekijoiden osallisuutta johta-
juuteen ja tuodaan esille johtajuus, joka on johtajan ja tyontekijoiden vélinen
vastavuoroinen ilmio (Halttunen 2009, 11). Pedagogisen johtamisen lisdksi,
varhaiskasvatuksen johtamiseen liitetddn toinen tdrked kdsite, jaettu johtajuus.
Jaetun johtajuuden Kkisitteelld on kaksi englanninkielistd termid, shared lea-
dership ja distributed leadership, jotka kuitenkin Spillanen (2005) mukaan tarkoit-
tavat hieman erilaista jakamista. Distributed leadership on enemmaénkin johta-
juuden ja itse johtamistoiminnan jakamista, kun taas shared leadership tarkoit-

taa erilaisten roolien ja tehtdvien jakamista. (Spillane 2005, 144-150.)

Ropon ja hdnen kollegoidensa (2005) mukaan jaettu johtajuus voi olla vastuiden
ja tehtdvien jakamista tai tiedon, kokemusten, luottamuksen, arvostuksen ja
tietdméattomyyden jakamista. Johtajuuden tavoitteena voi siis olla hallinta ja
jdrjestys ja niiden ylldpito tai asioiden yhteiseksi tekeminen. (Ropo ym. 19-20.)
Varhaiskasvatuksen laadukas johtajuus tarvitsee toteutuakseen tyontekijoille
tunteen siitd, ettd heiddn tyonsd ja osaamisensa on merkityksellistd, ja ettd he
kokevat osallistuvansa pddtoksentekoon yhdessd johtajan kanssa (Hujala &
Heikka 2008, 32). Johtajan on my0s tarkedd madritelld tyontekijoiden roolit sel-
vasti (Muijs ym. 2004, 164). Vaikka asioita tyoyhteison kesken tehddankin yhtei-
seksi ja pddtoksenteko tapahtuu johtajan ja tyontekijoiden vilisessd vuorovaiku-

tuksessa, jaetun johtajuuden tarkoitus ei kuitenkaan ole, ettd kaikki tyoyhteisos-

17



sd tekevit kaikkea. Alaisten sekd johtajan on tiedettdva kuka on vastuussa or-
ganisaation pdatoksistd. (Ropo ym. 2005, 21-23.) Varhaiskasvatusalan tehtdvat
ovat hyvin monimuotoisia ja jaetun johtajuuden avulla johtaja voi jakaa valtaa
muille varhaiskasvatuksen tasoilla tyoskenteleville. (Muijs ym. 2004, 166). Tata
tukee my0s aikaisemmassa luvussa mainittu Nivalan (1999) pédivikotijohtami-
sen kontekstuaalinen malli, jossa johtajuus on osa kaikkia tasoja mikrotasolta
aina makrotasolle asti. Jaetun johtajuuden toteutuminen vaatii kuotenkin jokai-
sen tyontekijan tdydellistd sitoutumista ja tdma voi olla yksi jaetun johtajuuden

haasteista.

Jaettua johtajuutta ja pedagogista johtajuutta ei voida tdysin erottaa, silld ne
yhdistyvit varhaiskasvatuksen tyossd. Jaettua johtajuutta toteuttamalla, peda-
goginen johtajuus syvenee, ja siitd tulee johtajan ja johdettavien vilistd vuoro-
vaikutuksellista toimintaa. Esimerkiksi pdivdkotien toimintaa ohjaavan asiakir-
jan, Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, pohjalta, on laadittu jokaisessa
yksikossd pdivdakodin oma varhaiskasvatussuunnitelma. Tdhdn varhaiskasva-
tussuunnitelmaan liittyva arviointi ja kehittdmistyd yhdistdvét sekd jaetun joh-
tajuuden, ettd pedagogisen johtajuuden. Alaiset pddsevit toteuttamaan laadit-
tua suunnitelmaa, mutta myds mukaan kehittdméaan sitd. (Hujala ym. 2012a,

298.)

Jaettu johtajuus vaatii kuitenkin toimiakseen, hyvan johtamisen lisdksi, hyvia
alaistaitoja. Toisaalta alaistaitoihin liitetyt keskeiset tekijdt syntyvit ja kehittyvit
jaettua johtajuutta toteuttamalla. Jaetun johtajuuden avulla tyontekijoiden tai-
dot ja osaaminen tehd&ddn nakyvidksi, myos tyontekijdlle itselleen. Jaettu johta-
juus mahdollistaa alaisille ymmarryksen siitd kuinka paljon heilld on tietoa ja

taitoa ratkaista asioita. (Ropo ym. 2005, 158-160.)

Hallinnan tunne on merkittdvd osa tyontekijoiden tyotd. Jaettu johtajuus lisdd
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia, minkd puolestaan on todettu vahen-

tavan alaisten riskid sairastua uupumukseen. Toisaalta laajat vaikutusmahdolli-
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suudet lisddvdat my6s tyon ja vastuun mddrdd, joka voi myos olla haitallista
tyontekijan jaksamiselle ja tyon toteuttamiselle. (Keskinen 2005b, 27.) Erityisesti
hajautetuissa organisaatioissa tyontekijoiden vastuu on suurempi ja tyotd toteu-
tetaan ilman johtajan jatkuvaa vailitontd tukea, silld johtaja ei ole fyysisesti pai-
kalla (Laulainen 2010, 123). Soukainen (2015, 67) kuitenkin 16ytdd johtamisen
hajautetusta rakenteesta positiivisia puolia, silld hdn uskoo tyontekijoiden alais-
taitojen vahvistuvan ja kehittyvan. Talld tutkimuksella pyritddn saamaan tietoa
siitd miten jaettu johtajuus toteutuu ja millaisia vaikutuksia johtamisella ja sen
rakenteella on varhaiskasvatuksen pedagogiseen ammattihenkilostoon sekd
millaisia muutoksia johtamiseen tarvitaan, kun kahta pdivdkotia johtaa yksi

pdividkodinjohtaja.
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

Tdamdn tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd jaetun johtajuuden toteutumista
tyoyhteistissd, johtamisen ja johtamisen rakenteen vaikutuksia tyontekijoiden
tyon toteuttamiseen sekd muutostoiveita johtamiselle. Tutkimustehtédvad selvi-
tetddn tarkastelemalla kahden pdivdkodin varhaiskasvatuksen pedagogisen
ammattihenkiloston kokemuksia jaetun johtamisen toteutumisesta, johtamisen

vaikutuksista sekd toiveista liittyen johtamisen muutoksiin.

Jaetun johtajuuden toteutumista selvitetddn jaettuun johtajuuteen liitettyjen
tyoyhteison toimintatapojen kautta, joita olivat pddtoksenteko ja osaamisen
hyddyntaminen. Johtamisen ja johtamisen rakenteen vaikutuksia tyontekijoiden
tyohon ja sen toteuttamiseen tarkastellaan kysymyksilld jotka selvittavat tyyty-
vdisyyttd tdmédnhetkiseen johtamiseen ja kédsityksid johtamisen ja johtajan pois-
saolojen vaikutuksista varhaiskasvatuksen pedagogisen ammattihenkiloston
tyon toteuttamiseen. Muutostoiveita selvitettiin pureutumalla tydntekijoiden
kokemuksiin jaetusta johtajuudesta sekd johtamisen ja sen rakenteen toimivuu-

desta.

Tutkimustehtédvaa selvitettiin seuraavien tutkimuskysymyksien avulla:

1. Miten jaettu johtajuus toteutuu tyoyhteisoissa?

2. Milld tavalla johtaminen ja johtamisen rakenne vaikuttavat varhaiskasvatuk-
sen pedagogisen ammattihenkiloston tyon toteuttamiseen?

3. Millaisia muutoksia johtamiseen tarvitaan?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimus toteutettiin toukokuun aikana, kevailld 2018, kahdessa pdivakodissa
Eteld-Suomessa. Tutkimusta varten haastateltiin yhteensd viittd pdivakodin
tyontekijad. Haastateltavista neljd oli varhaiskasvatuksen pedagogiseen ammat-
tihenkilostoon kuuluvia tyontekijoitd ja yksi tyoskenteli pdivakodinjohtajana.
Tutkimukseen osallistunut pdivakodinjohtaja toimi kahden eri pdivdkodin joh-
tajana samanaikaisesti ja tutkimukseen osallistuneet tyontekijit oli valittu niin,
ettd pdivakodinjohtajan kummastakin pdiviakodista oli valittu kaksi haastatelta-
vaa. Tutkimuksessa pddtettiin kuitenkin keskittyd varhaiskasvatuksen pedago-
gisen ammattihenkiloston nikemyksiin ja kokemuksiin, ja pdivdakodinjohtajan
vastaukset rajattiin lopulta timédn tutkimuksen ulkopuolelle. Lopullinen tutkit-

tavien maard oli nelja (N=4).

Tutkimukseen osallistuneet pédivakodit valikoituivat aikaisempien tyosuhteiden
myo6td syntyneiden kontaktien kautta ja tutkimuksen kannalta oli myos tarkeaa
ettd tutkimukseen osallistuneet tyontekijdt tyoskentelivit pdivakodeissa, joiden
johtajalla on kaksi johdettavaa pdivdkotia. Tutkimuksessa haluttiin selvittdaa
johtamisen tapoja ja niiden vaikutuksia varhaiskasvatuksen pedagogisen am-
mattihenkildston tyohon lapsiryhmén opettajana ja oman ryhménsa tiimivas-
taavana, minkd vuoksi lastenhoitajat rajattiin tutkimuksesta. Tutkimuksen kan-
nalta oli myos tarkedd haastatella tyontekijoitd pdaivakodinjohtajan molemmista
pdividkodeista, jotta voitiin tarkastella, onko johtamisessa ja sen vaikutuksissa

eroa, kahden pdivdakodin vililld, joissa toimii yksi ja sama johtaja.

5.1 Tutkimuksen lihestymistapa

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Laa-
dullinen tutkimus pyrkii etsimédan merkityksid, jotka pohjautuvat kuvauksiin

todellisesta eldmadstd. Laadullisessa tutkimuksessa havainnot ja keskustelut
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ovat keskiossd, joiden kautta tutkittavien dani ja ndkokulman saadaan esiin. On
tarkedd ettd tutkimukseen osallistuva kohdejoukko valitaan tarkoituksenmu-
kaisesti. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2007, 161-164.) Tutkimus on tapaustutki-
mus, silld se keskittyy kerddamaddn intensiivistd ja yksityiskohtaista tietoa tietystd
pienestd joukosta, jotka ovat suhteessa toisiinsa (Hirsjdrvi, Remes, Sajavaara
2010, 134). Tassa tutkimuksessa tutkimuksen pieni joukko muodostuu tutki-
mukseen osallistuneesta varhaiskasvatuksen pedagogisesta ammattihenkils-

tostd, ja heiddn johtajastaan.

Tutkimuksen otoskoko oli pieni (N=4), mutta laadullisessa tutkimuksessa tut-
kittavien lukumaééaraa tarkeampdd on valita tutkimukseen henkil6itd, joilla on
tietoa ja kokemusta tutkittavasta asiasta (Tuomi & Sarajdrvi 2009,85). Tutki-
muksen tarkoitus ei ole tuottaa yleistettdvid tuloksia, vaan tarkastella yhden
johtajan johtamista kahdessa eri pdivdkodissa, kuten tapaustutkimuksen luon-

teeseen kuuluu (Lichtman 2012, 94).

5.2 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen toteuttamista varten anottiin lupa kunnalta, jossa tutkimuspdiva-
kodit sijaitsivat. Tutkimuslupa myonnettiin 16.3.2018. Tdmaén jdlkeen tutkimus-
pdivékotien johtajalle ldhetettiin kuvaus tutkimuksesta ja sen toteuttamisen ta-
voista, ja pyydettiin lupaa haastatella hdnen pdivikotiensa pedagogiseen am-
mattihenkildstoon kuuluvia varhaiskasvatuksen sosionomeja ja/tai opettajia,
sekd itse johtajaa. Suullisen luvan saamisen jdlkeen halukkaille tutkimukseen
osallistuville lastentarhanopettajille ldhetettiin sahkopostit, joissa kerrottiin tut-

kimuksen aiheesta ja sen toteutukseen liittyvistd eettisistd toimintatavoista.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja jokainen tutkimukseen osallis-
tunut tyontekijasekd pdivdkotien johtaja saivat valita sopivan ajankohdan ja
rauhallisen paikan haastattelulle. Ennen haastatteluita tutkittaville annettiin
allekirjoitettavaksi lomake, jossa he antoivat suostumuksensa haastatteluun ja
luvan kdyttdd haastatteluaineistoa tutkimuksessa. Ennen haastattelun aloitta-

22



mista tutkittavia kannustettiin vastaamaan rehellisesti ja avoimesti ja painotet-
tiin, ettd jokaisen tutkimukseen osallistuvan henkilon anonymiteetti sdilyy, eika
tutkimuspdivdakotien nimid mainita tutkimuksessa. Haastattelujen jdlkeen saatu

aineisto litteroitiin ja aloitettiin aineiston analyysi sekd tulosten kirjaaminen.

5.3 Haastattelu aineistonkeruumenetelmina

Tutkimuksen aineisto kerittiin haastattelemalla, joka on yksi laadullisen tutki-
muksen yleisimmistd aineistonkeruumenetelmistd (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 71).
Haastattelu valittiin tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaiksi silld se sopi tut-
kimuskysymysten ratkaisuun ja tutkittaville haluttiin mahdollistaa omien aja-
tusten ja itseddn koskevien asioiden esille tuominen vapaasti. Haastattelemalla
tutkittavia, aiheesta voidaan saada myds ennakoitua laajemmin tietoa ja haasta-
teltavalle voidaan esittdd tarvittaessa lisdakysymyksid vastauksien selventami-

seksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 205.)

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina silld haastateltavat olivat jo en-
tuudestaan tuttuja ja haastattelutilanne oli hyvin luonteva ja vapautunut haas-
tattelumuodosta huolimatta. Tutkimushaastattelu voidaan jakaa eri ryhmiin sen
mukaan, kuinka tarkasti strukturoitu haastattelu on. Taimin tutkimuksen haas-
tattelutyyppi on teemahaastattelu, joka on strukturoidun ja avoimen haastatte-
lun vdlimuoto. Teemahaastattelussa haastattelun aiheet on etukiteen mietitty
mutta kysymysten muoto ja jdrjestys ei ole niin tarkka kuin strukturoidussa
haastattelussa. (Hirsjarvi ym. 2010, 208.)

Haastattelukysymykset laadittiin niin ettd ne olivat tutkimuksen tarkoituksen ja
ongelmanasettelun kannalta merkityksellisid (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Ky-
symykset oli mietitty etukédteen tutkimusongelmien mukaan mutta haastattelu-
tilanteessa kysymysten jdrjestys saattoi vaihdella ja vastauksista riippuen haas-
tateltaville esitettiin lisdkysymyksid myos kysymyslistan ulkopuolelta. Haastat-

teluteemojen ja -kysymysten toimivuutta testattiin muutamalla koehaastattelul-
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la ennen varsinaisia tutkimushaastatteluita. Ndin varmistettiin ettd tutkimusky-

symyksiin saadaan haastatteluiden avulla vastaukset. (Hirsjdrvi ym. 2010, 211.)

5.4 Aineiston analyysi sisdllonanalyysilla

Haastattelujen jdlkeen kerdtty aineisto kirjoitettiin puhtaaksi eli litteroitiin ja
litteroitu aineisto analysoitiin sisdllonanalyysin avulla. Aineiston analyysivaihe
on tutkimuksen kannalta tiarked, silld sen avulla saadaan tietdd vastaukset ase-
tettuihin tutkimuskysymyksiin (Hirsjarvi ym. 2010, 221). Sisdllonanalyysi mah-

dollistaa johtopadatoksien tekemisen aineistosta ja tutkittavasta ilmiosta.

Haastattelukysymykset jakautuivat kolmen tutkimuskysymyksen mukaisesti,
kolmeen eri osa-alueeseen, joita olivat jaettu johtajuus, johtamisen vaikutukset
ja muutostoiveet. Ndistd samoista osa-alueista muodostettiin sisdllonanalyysis-
sd kolme péddluokkaa, joita olivat jaettu johtajuus tutkimuspdivakodeissa, johta-
jan ja johtamisen vaikutus alaisten tyon toteuttamiseen ja muutostoiveet jaet-

tuun johtamiseen ja johtamisen rakenteeseen liittyen.

Aineiston analyysi aloitettiin litteroimalla haastattelut. Kun aineiston litterointi
oli valmis, aukikirjoitetut haastattelut luettiin ldpi kysymys kerrallaan ja niista
poimittiin alleviivaamalla tutkimuksen ongelmanasettelun kannalta olennaiset
ilmaukset. (Tuomi & Sarajdrvi 2003, 110- 112.) Poimittuihin ilmauksiin ja vasta-
uksiin merkittiin oliko vastaaja varajohtajana toimiva varhaiskasvatuksen pe-
dagoginen ammattihenkilo, jotta tyontekijoiden vastauksia voitiin vertailla. Il-
mauksista etsittiin samankaltaisuuksia, joiden perusteella luotiin yhtendisid
yldteemoja. Yldteemat jakautuivat muodostettujen kolmen padluokan alle. Yla-
teemojen rinnalle muodostettiin alateemoja, joiden tarkoituksena oli tarkentaa
yldteeman sisdltdaméad informaatiota. Tulososiossa tutkimuksen tulokset esitel-
laan padluokka kerrallaan ja jokaiseen péddluokkaan liittyvit aineistosta nous-

seet yld- ja alateemat késitellddn erikseen.
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Sisdllonanalyysin avulla tutkittava ilmi6 saatiin tiivistettyyn ja yleiseen muo-
toon sdilyttamalld kuitenkin aineiston sisdltamaé informaatio (Tuomi & Sarajérvi
2003, 105-110). Analyysin lisdksi lisdksi myos tulkinta on tdrked osa tutkimusta
ja tutkijan tuleekin pohtia analyysin tuloksia ja muodostaa niistd johtopaatoksia
(Hirsjarvi ym. 2010, 229). Tuloksia ja johtopdatoksid tarkastellaan pohdintaosi-

0ssa.

5.5 Eettiset ratkaisut

Eettinen ajattelu on tdrked osa tutkimuksen tekoa. Tutkijan tulee miettid hyvan
tieteellisen kaytdnnon mukaisesti omaan tutkimukseensa liittyvid eettisid ky-
symyksid koko tutkimuksen teon ajan. Tutkimusta varten tutkimukseen osallis-
tuneelta kaupungilta anottiin tutkimuslupa. Tamain jdlkeen tutkimukseen osal-
listuneiden pdivdkotien johtajalta pyydettiin lupa tutkimuksen toteutukseen

kyseisissd pdivakodeissa.

Eettisten menettelytapojen mukaisesti pdivdkotien varhaiskasvatuksen peda-
gogiselta ammattihenkilostoltd ja johtajalta pyydettiin lupaa ja halukkuutta
osallistua haastatteluihin. Tutkittavien tulee itse saada p&attdd ovatko he haluk-
kaita osallistumaan tutkimukseen ja tutkimuksen teon ldhtokohtana tulee aina
olla ihmisarvon kunnioittaminen (Hirsjarvi ym. 2010, 25). Ennen haastattelui-
den toteuttamista tutkittavat saivat tdytettdvikseen lomakkeen jossa kerrottiin
tutkimuksen aiheesta ja sen tarkoituksesta ja allekirjoittamalla lomakkeen he
ilmaisivat halukkuutensa osallistua vapaaehtoisesti tutkimukseen. Haastatte-
luissa varhaiskasvatuksen pedagogiselta ammattihenkilostoltd kysyttiin jaetus-
ta johtamisesta ja sen toteutumisesta omalla tyopaikalla. Haasteltavien vastat-
tua kysymykseen, mitd heiddn mielestddn on jaettu johtaminen, luettiin jokai-
selle lyhyt tieteellisten ldhteiden pohjalta tehty madritelmd, mit4 jaettu johtajuus
késitteend pitdd sisdllaan. Kasitteen maédrittely selvensi tutkittaville haastattelun

seuraavia kysymyksid ja helpotti nithin vastaamista
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Paiviakodit joissa tutkimus toteutettiin, pysyivdt anonyymeind ja tutkimukseen
osallistuneiden lastentarhanopettajien ja pdivdkotien johtajan anonymiteetti
sdilyi koko tutkimuksen teon ajan. Tutkimuksen pienen otoksen takia, tutkitta-
vien taustatietoja ei mainita tutkimuksessa, eivétka ne ole tutkimuksen kannalta
olennaista tietoa. Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa haastateltavista kdyte-
tddn lyhennettd H, anonymiteetin suojaamiseksi. Kerdttyd aineistoa kdytettiin
vain kyseistd tutkielmaa varten ja sitd sdilytettiin asianmukaisesti paikassa, jo-
hon tutkimuksen ulkopuolisilla tahoilla ei ollut padsyd. Tutkimuksen valmistut-

tua aineisto havitettiin.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd osiossa kdyddan lapi tutkimuksen tulokset tutkimusongelma kerrallaan.
Tulososiossa esiteltdvit taulukot jakautuvat kolmeen padluokkaan kolmen, tut-
kimukselle asetetun, tutkimuskysymyksen mukaisesti. Taulukot rakentuvat
aineiston analyysissd muodostettujen yldteemojen ja alateemojen mukaisesti,
joita tukevat aineistosta poimitut esimerkki-ilmaukset. Ensimmadisessd luvussa
kasitellddn jaettua johtajuutta ja sen toteutumistapoja pdivdkodeissa. Toinen
luku késittelee johtamisen ja johtamisen rakenteen vaikutuksia tutkittavien tyon
toteuttamiseen ja kolmas luku tarkastelee haastatteluissa esiin tulleita muutos-
toiveita liittyen johtamiseen. Haastateltavista kédytetddn lyhenteitda H1, H2, H3,
H4. Haastateltavat H1 ja H3 toimivat varajohtajina. Haastateltavat eivit esiinny

tulososiossa haastattelujarjestyksessa.

6.1 Jaettu johtajuus ja sen toteutuminen

6.1.1 Jaettu johtajuus pdivikodeissa

Kysyttdessd mitd on jaettu johtajuus, jokaisella haastateltavalla oli ajatus siitd
mitd se tarkoittaa. Kolme neljdstd haastateltavasta késitti jaetun johtajuuden
konkreettisena tyotehtdvien jakamisena. H3 ja H4 kertoivat ettd jaetussa johta-
juudessa tyotehtdvid jaetaan johtajan, varajohtajan ja tiimivastaavien eli var-
haiskasvatuksenpedagogisen ammattihenkiloston kesken, kun taas H2 ajatteli
jaetun johtajuuden olevan vain pdivakodinjohtajien vilistd tyotehtdvien ja vas-
tuun jakamista, miké tulee seuraavassa katkelmassa ilmi: “Jos aatellaan et jaettu
johtajuus, et toinen voi olla niinku tillanen hallinollinen johtaja ja toinen sitte niinku

pedagoginen johtaja, mut md en tiedd onks missdidn talossa tdmmostd than ettd olisi -”.

27



H1 mainitsi my6s pedagogiikan johtamisen liittyvan jaettuun johtajuuteen, teh-
tavien jakamisen lisdksi ja hdnen mielestddn johtajuutta toteuttavat johtaja ja
varajohtaja: “Eli jaetaan nditi johtajan tehtivid, et siel on nditi timmdsid juoksevia
asioita mitd tulee ja sit on pedagogiikan..., et on samanndkdset ajatukset johtajalla ja

varajohtajalla ja niitd viedddn yhdessd eteenpdin”.

Ensimmadisen kysymyksen jdlkeen jokaiselle vastaajalle maddriteltiin lyhyesti
késite jaettu johtajuus, jonka jdlkeen kaikki vastaajista olivat yhtd mieltd siita
ettd pdivdakodeissa joissa he tyoskentelevit, toteutetaan jaettua johtajuutta. H2
koki kuitenkin tdrkedksi ettd johtajan rooli erottuu selkedsti muista tyontekijois-
td, kuten hidnen vastauksestaan voidaan huomata: "No kyl mun mielesti meilld
niinku johtaja on kuitenkin johtaja joka sitten kylli keskustelee ja kuuntelee meitd, mut-
ta jos on joku semmonen pddtettivi asia niin kylli hin sit sanoo et niinku ndin. - Kos-
ka nyt meilli on sovittu etti on johtaja ja sitten varajohtaja etti on kumminkin sellasta

hierarkista”.

Jaetun johtajuuden toteutumista perusteltiin silld ettd johtaja on delegoinut tyo-
tehtdvid ja vastuuta tyontekijoilleen (ks. Taulukko 1) sekd kuvailemalla johta-
mistyylid keskustelevaksi ja avoimeksi. Vastauksista tuli myos ilmi, ettd jaetun
johtajuuden toteuttaminen pdivakodeissa on vilttdimé&dtontd toiminnan suju-
vuuden kannalta, silld johtajalla on kaksi pdivékotia johdettavanaan ja han on
vain osan viikosta paikalla. Jaetun johtamisen koettiin my®os lisddvéan yhteistyo-
td tyontekijoiden kesken ja sitd kautta yhdessad tydskentely sujuu hyvin, mika
tulee ilmi H4:n vastauksessa: " Mun mielestd jaettu johtajuus on luonu just nimen-
omaan sitd ettd tdd pdiivikoti toimii mun mielestd hirveen hyvin yhteen ja on paljon
joustavampi miti aikasemmin just sen takia ettd on erilaisia tehtivid, on erilaisia vas-

tuita =",
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Taulukko 1: Jaetun johtajuuden toteutuminen padiviakodeissa

JAETTU JOHTAJUUS TUTKIMUSFPATVAKODEISSA

Yldteema

Alateema

JAETUN JOHTAJUUDEN
TOTEUTUMISTA TUKEVAT IL MAUKSET

Tyotehtavia ja vastuualueita

jaetaan tydntekijdiden kesken

- johtaja jakaa tybtehtavid
varajohtajalle

- tyotehtdvid ja vastuuta on jaettu
koko tyoyhteison kesken

H4: "Kun paioikodilla on johtaja niin hin
varajohtajan kanssa jakag nittd tehidoig—"

H3: "—meillon Hettyi vastuualueita, esimerkiks
kielivastagon mut sit saattan olla than estmerkiks
vaik et kuka huolehtii leluvaraston siisteydestd."

Piitokset tehddan yhdessa

- kokoontumiset talotiimeissd
(pedagoginen ammattihenkilosts ja
johtaja)

- tiimipalaverit (lastenhoitajat ja
tiimivastaava)

- triangelin (johtaja, varajohtaja ja
erityisopettaja) kokoontumiset

H3: "—meijan talotiimeilld, ni sit niissd justiin me
keskustellaan. Ja sit meillon semmonen tirangeli eli
mihin kuuluw johtaja, vargjohtaja ja metjin
lelto—-"

H2: "—et niinku yhdeessi pidtetdin nitnku sillain
etti johtaja el oo sitlen ykstn madranny ettd ndin
tehdiim."

- osaamista ja ammattitaitoa
jaetaan tyGyhteisin kesken

H1: "—et jos joku tarttee jotain apua ja mi voin

auttaa ni md autan."”
Henkilokunnan osaamista ja

ammattitaitoa hyodynnetaan - vastuualueet ja tystehtdvit on
jaettu vastaamaan jokaisen

osaamista ja kilnnostuksenkohteita

H4: "—jokaista ja jokaisen osaamista
hyodynnetdin. —vastuut on jasttu kylld nitn ettd
se pastan vihdin thmisten osaamista—,"

H2: "—meilld nitnku johtaja on kuitenki johtaja

-johtaja kuuntelee ja keskustelee joka sitten kylld keskustelee ja kuuntelee

Johtajan johtamistyyli tukee meiti—-."
jaetun johtajuuden - johtajan ja tyontekijoiden valinen
toteutumista siihde on avoin H1: "Johtaja keskustelee ja sanoo suoraan etti—
—tai kysyy suoraan votko joku hoitaa tin ja
tin—"
6.1.2 Paditosten teko tyoyhteisossa

Jaetun johtamisen toteutumista pdivakodeissa tarkasteltiin tavalla, jolla pdiva-
kodeissa tehdddn paadtoksid, sekd tyotehtdvien ja vastuualueiden jakamisen ja
tapahtuu yhdessd ja asioista pddtetddn yhteisissd palavereissa (ks. Taulukko 1).
Padtettavistd asioista keskustellaan yhteisten tapaamisten lisdksi etukéteen jo-
kaisen tiimin eli lapsiryhmén omissa viikkokokouksissa. Vastaajat mainitsivat
padtoksentekoon liittyen ettd tyontekijoitd kuullaan, ehdotuksia ja omia mielipi-
teitd asioihin saa tuoda esille ja asioista keskustellaan: ”Kyllihin me esimerkiks
meijin tiimeissd, viikottaisissa niinkun pedagogisissa tiimeissd, mis on kaikkien lasten-

tarhanopettajat, tiimien vastaavat paikalla ni sit sielld keskustellaan yhdessd niistd asi-
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oista. -- Kyllidhin on myds kiynyt niin ettd johtaja on pddttinyt jotain muuta ja me
ollaan tuotu sit eri kanta ja hin on pyortinyt pditoksen”. (H3)

”-- Jos on isompia pddtoksid niin johtaja on jo valmistellu niitd etukdteen ja me ollaan
jo etukdteen keretty niistd puhumaan omissa tiimeissd ja sitten tuodaan ne oman tiimin

mielipiteet ja kannat asioihin ja sitte pditetdin”. (H4)

Jokainen tutkittavista koki osallistuvansa yhteiseen p&idtoksentekoon ja pads-
seensd mukaan vaikuttamaan asioihin. H2 ja H4 painottivat talotiimin eli var-
haiskasvatuksen pedagogisen ammattihenkiloston palaverin merkitystd. Vara-
johtajana toimiva H3 puolestaan koki talotiimien rinnalla tdrke&ksi vaikuttami-
sen muodoksi my0s johtajan, varajohtajan ja laaja-alaisen erityisopettajan muo-
dostaman tiimin, joka kokoontuu talotiimin lisdksi padttimaan yhteisistd pdi-
vakotia koskevista asioista. Tamad tulee ilmi seuraavassa katkelmassa: “No jus-
tiin ndilld meijin talotiimeilld, ni sit niissd justiin me keskustellaan. Ja sit meillon
semmonen triangeli, eli mihin kuuluu johtaja, varajohtaja ja meijin lelto, et siin ois
semmonen kolmen porukka missd sitte esimerkiks nyt me kokoonnuttiin viimeks silld
tiimoilla et me tehtiin niinku syksyn noita ryhmdjakoja et minkilaiset ryhmidt tehdidin ja

mihin sijoitetaan sitte kukakin henkildkunta”. (H3)

H1 koki ettd yhteisesti jaettu tieto on tdrkedd, jotta voi itse pyrkid vaikuttamaan
pédétettdviin asioihin: ”No sen omalta osalta mitd siin sit on se tieto mikd tulee ni sit
jutellaa ja sithen yrittid sitte vaikuttaa”.

Johtajan roolista paddtoksenteossa haastateltavat kertoivat ettd, vaikka asioista
pddtetdan demokraattisesti, johtajalla on viimeinen sana ja vastuu tehtdvista
paatoksistd. Lisdksi johtaja valmistelee asioita joista paddtetdan ja luo raamit, joi-
den sisdlld tyontekijdt saavat paattdd ja vaikuttaa, kuten H2 tuo vastauksessaan
esiin: " Jos on esimerkiks jotain rahallista juttua niin johtajan sanoo kuitenki mitki on
ne raamit sille hankinnalle, mut ettd niinku yhdessd pditetddin niinku sillain ettd johtaja

ei 00 sitten yksin mddrdnny ettd ndin tehdddn =" .
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6.1.3 Osaamisen ja asiantuntijuuden hy6dyntiminen seki johtajan avoin
johtamistapa

Pdivdkodeissa joissa haastateltavat tyoskentelevidt, hyodynnetddn jokaisen
osaamista ja asiantuntijuutta (ks. Taulukko 1). Siihen, kuinka paljon tyonteki-
joiden ammattitaitoa hyodynnetddn lapsiryhmén ulkopuolella vaikuttaa oma
halukkuus ja osaaminen. Sekd H2, ettd H4 mainitsivat myds oman aktiivisuu-
den tdarkedksi tekijaksi: “Kyl sitd niinku, se vihin riippuu omasta aktiivisuudesta,
kuinka paljon tuo itteddn esiin ja tdmmdstd ndin. Ei meilld kuitenkaan oo semmosta etti
hei kun si osaat ton jutun niin saat tehdi sen et kyl me niinku vihdn mieititiin et kuka
haluaa ja kuka on eniten innoissaan tistd jutusta”.
H3 tuo esille lisdksi varajohtajan tehtdvét, joiden myo6td johtaja hyddyntdd vara-
johtajan osaamista erilaisissa tyotehtdvissd ja varajohtaja pddsee jakamaan omaa
osaamistaan tarvittaessa muille: ”--Kylli mulla sitte ku mulla on ne oikeudet ja tun-
nukset justiin ndihin, esimerkiks mihin muilla ei oo ku mulla ja johtajalla ni sitte md
osaan auttavasti niitd joitain ohjelmia kiyttdd. -- Jos tulee niit pulmia nii kylldhin se on

mind ainoo joka tidl niitd on kayttimdssi”.

Molemmissa pdivdkodeissa tyotehtdvid ja vastuualueita on jaettu tyontekijoi-
den kesken ja jako on tehty jokaisen oman kiinnostuksen ja halukkuuden mu-
kaan (ks. Taulukko 1), kuten H4 kertoo vastauksessaan: "Kylld, hyvin on jaettu. --
No tietysti osaamista on hyddynnetty, etti jos selkeesti on joku ja kiinnostuksenkohteita
hyodynnetty ettd jos ajattelee vaikka tot-vastaavaa tai kielivastaavaa ja sitte tdmmoset
ihan perusasiat mitd kaikki voi tehddi niin ne jaetaan vihin sen mukaan ettd katsotaan
ettd kellddn ei ole litkaa jo vastuita -”. Tydtehtavét ja vastuualueet ovat jakautuneet
tasapuolisesti, niin ettd jokaisella on ainakin yksi tehtdva perustehtdvian lisdksi.
Tehtdvid joita mainittiin oman perustehtdvan ulkopuolelta, olivat hallinnolliset
tehtavat kuten laskujen tilivinti, kielivastaava, ulkovaraston ja jumppavaraston
vastaava, ilmoitustaulun siistiminen, tilausten teko, tyévuorojen teko, varajoh-
tajille sovitut tehtdavat kuten henkiloston lounaiden ilmoittaminen palkkahallin-

toon, seki tvt-vastaava.
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Haastateltavat toivat ldpi haastatteluiden puheissaan useasti esille johtajan ta-
van kuunnella ja keskustella tyontekijoidensd kanssa asioista. Johtajan avoin

johtamistapa tuki jaetun johtamisen toteutumista (ks. Taulukko 1).

6.2 Johtamisen vaikutus omaan tyohon

6.2.1 Johtaminen tyonteon tukena

Kysyttdessd milld tavalla pdivdkotien johtajan tapa johtaa vaikuttaa varhaiskas-
vatuksen pedagogisen ammattihenkiloston péivittdiseen tyohon, H2, H3 ja H4
mainitsivat ettd jokainen tyopaikalla tietdd mitd pitdd tehdd ja itsendinen ja
oma-aloitteinen tyoskentely on lisddntynyt johtajan ollessa osan viikosta pois
(ks. Taulukko 2). Lisdksi johtajan korostamat arvot ja tirkednd pitdmdt asiat
ovat ldsnd haastateltavien tyonteossa ja johtajalla on luottamus tyontekijoihin,
mikd luo varmuutta tyontekoon. Tutkittavat mainitsivat myos ettd omaan tyon-
tekoon vaikuttaa tieto siitd, ettd johtaja ottaa aina tyontekijdat vastaan ja on val-

mis auttamaan.

H3 toi varajohtajana esille myos johtajan hidnelle delegoimat tydtehtdvit, oman
perustehtadvan lisaksi: ”-- Esimerkiks tietyt arvot ja muut miti me kiydidin aina lipi
esimerkiksi siind alkukaudesta. Ja justiin se ettd mun niinku tyotehtivit nii sieltahin
sitte ne on niinku joko hin mulle delegoinu tai yhessi sovittu ettd mitkd on niitd mun
tyotehtividni etti kyllihin se vaikuttaa”.
H1 oli vastaajista ainoa joka naki johtajan roolin pelkdstddn auktoriteettina, jon-
ka ohjeiden mukaisesti toissd tulee toimia, timéd kdy ilmi seuraavasta katkel-
masta: “No hinen ohjeitaan tiytyy tietenkin noudattaa ja olla samoilla linjoilla hinen

kanssaan sitte”.
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Taulukko 2: Johtamisen vaikutukset alaisten tyohon

JOHTAJAN JA JOHTAMISEN VAIKUTUS ALAISTEN TYON JOHTAJAN JA JOHTAMISEN
TOTEUTTAMISEEN VAIKUTUKSIA KUVAAVAT
Yldteema Alateema ILMAUKSET

H3: "—justin se ethii mun nitnku vargjohtajan
tydtehtioit, nii sieltdhdn sitte ne on nitnku joko hin

Johtaja luo rakenteet fohtaja selliyttas tyontelioiden tyonk mulle delegoinu tai yhdessi sovittu ettd mitkd on
- jontaja sellayliad tyontexijoiden Ty uvaa

- johtaja jakaa tydtehtavid

tyontekijoiden tyon nittd mun tyGtehtdoiint, ettd kyllihin se oaikutan."
toteuttamiselle - oy i ’ y
~johtaja on auktoriteetti, jonka ohjeiden H2: "Kylld se singnsd nitnku johtaminen nakyy
iikeaicact thisea tniaitaat sting ettd kylli md Hedin mitd mun pitdd tehd—."
—iohtaia hallitsee kokonaistuksia H4: "—no just kind luottamuksena ja ylipddnsd sing
—;ohta;a D ettd hin on kitnnostunut sittd ettid mitd tapahtuu ja
kartalia ettd missid iin, jotenkin md koen
B i : toiminnasta ja sen sujuvuudesta i 3 i a“ o w.sm i i
Johtajan johtamistyyli tukee ) " 2y ettt kylld se tukee."
alaisten tyon toteuttamista -johtajalta saa ammatillista tukea
- johtaja on helposti lihestyttava H1: "—jos mulla on ongelmia ni md kidnnyn hinen
- johtaja luottaa tydntekijsihin puoleensa ja hin tukee stind, m saan haneltd sitd
tukea mitd md tarvim."
Tyytyvaisid: H1: "Joo olen (tyytywiinen), mut ots tetenkin kiva

ku johtaja ois enemmiin paikalla."

H3: "Johtajaan ja johtamistyyliin olen todellakin
(hyytyodinen), muta en tihin rakenteeseen et on
kaks pitvitkotia nitn en oo tyytyvdinen."

H2: "—johtaja on hywvin tasapuolinen jo
otkeudenmukainen—. —rohkaisee yrittdmdin ja
koketlemaan uusia asiotta—."

- johtaja on tasapuolinen ja oikeudenmukainen
-johtaja on ratkaisukeskeinen ja rohkaiseva
- johtaja puolustaa tyontekijoitadan

Tyontekijat ovat tyytyviisid
johtamiseen ja tyytymattomia
johtamisen rakenteeseen
Tyytymattomia:

- johtaja ei ole riittdvist fyysisest lasnd
péivikodeissa (kahden pdivikodin rakenne)

H1: "—sit ku il tulee nittd jucksevia asioita, ni

Johtajan viikottaiset poissaclot 7 pms‘te_htfivﬁn toteuttamiselle ei jad sitte ne on mun vastuulln. —aika paljo tulee kylla,

vaikuttavat varajohtajina tarpecksi akaa tai et joutuu olemaan tuolta ryhmstd pois—."

toimivien tyontekijoiden 3 3 o

perustehtivin toteuttamiseen ¥ pms.s-aolo?: la_psnryhr_:nasta va:l.kut‘tav_at koko H3: "Se vaikuttaa ettd kylli varajohtajalla on sillon
tyhmiin toimintaan ja sen toteutumiseen paljon hommia nitnku tdlld niin."

Vastaajat olivat hyvin yksimielisid siitd ettd johtajan johtamistyyli tukee oman
tyon toteuttamista (ks. Taulukko 2). Jokainen haastateltava perusteli kuitenkin
vastaustaan hieman eri tavalla. H4 kertoi ettd oman tyon toteuttamista tukee
johtajan kiinnostus johtamiensa pdivdkotien toiminnasta ja taito hahmottaa nii-
den kokonaistilanteita: ” Ylipdidnsi se ettd johtaja on kiinnostunut siiti ettd mitdi ta-
pahtuu ja on kartalla ettd missd menndin ja no, jotenkin md koen ettdi kylli se tukee”.

H1 puolestaan korosti saavansa johtajalta tukea, kun sitd tarvitsee. H2 koki,
ettd omaa tyotd tukee tieto siitd, ettd johtaja on helposti ldhestyttdva ja ongelma-
tilanteissa hdn on aina vdhintddn puhelinsoiton p&dssd. H3 toi esille avoimen
ilmapiirin merkityksen ja johtajan tavan pitdd tyontekijansa ajan tasalla asioista.
H3 koki ettd avoimuuden liséksi johtajalla on taito kertoa asioista sddstellen,
kuormittamatta tyontekijoitd liikaa, kuten hdnen vastauksestaan kady ilmi: ” Kyl
hin haluu aina tuoda myods kaikki niinku meiddin tietoon et ei pimitd. -- Et hin kertoo
kylld kaiken avoimesti ja myos sddstellen et ei sit taas sellasta mikdi tuo sit vaa litkaa

sellasta ahdistusta esimerkiks tddl ndin”.
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6.2.2 Toimivat johtamisen tavat ja hyvin johtajan ominaisuudet

Varhaiskasvatuksen pedagogiselta ammattihenkilostoltda kysyttiin ovatko he
tyytyvdisid johtamiseen pdiviakodeissa joissa he tyoskentelevét ja mitd johtajalta
heiddn mielestddn vaaditaan jotta pdivakodin arki on sujuvaa. Kaikki vastaajat
sanoivat olevansa tyytyvdisid johtamiseen tyopaikalla. Vastaajat perustelivat
tyytyvdisyyttddn johtamiseen johtajan tasapuolisuudella ja oikeudenmukaisuu-
della. Lisédksi johtaja on ratkaisukeskeinen, rohkaisee tyontekijoitdan yrittamaan
ja kokeilemaan uusia asioita sekd on aina alaisiaan puolustava ja keskustelee
asioista avoimesti (ks. Taulukko 2). Pdividkotien varajohtajat, H1 ja H3, toivat
kuitenkin esille my6s oman tyytymaéttomyyden nykyiseen johtamisen rakentee-
seen, silld he kaipaisivat johtajan ldsndoloa enemmadn: “Joo, olen tyytyviinen mut
ois tietenkin kiva ku johtaja ois enemmin paikalla, mut sehdn ei oo tietenkdiin meijin
paitettivissd”. (H1)

“Olen, mutta en tihin rakenteeseen. Johtajaan ja johtamiseen todellakin mutta tihin
rakenteeseen et on kaks pdivikotia niin en oo tyytyviinen. — Varsinki tin kokoses, et
meitiki on kumminki neljd tiimii tidlld ndin ni tarvitaan sitd ihan fyysistd johtajan

lisndoloa -”. (H3)

Pdivdakodin arjen toimivuuden kannalta eniten mainintoja saanut johtajalta
vaadittu ominaisuus oli hyvéat vuorovaikutustaidot. H1 ja H2 toivat vastaukses-
saan esille, ettd on tdrkedd ettd johtajalle voi puhua ja ettd han kuuntelee. H4
taas koki, ettd oma tyd lapsiryhmaéssd sisdltdd paljon vuorovaikutustilanteita
lasten ja vanhempien kanssa, joten hdn odottaa myos johtajalta taitoa olla vuo-
rovaikutuksessa alaisten kanssa. Tamd voidaan havaita H4:n vastauksesta:
”Vuorovaikutustaidot tietysti. Kun itse tekee pienten lasten ja perheiden kanssa toiti ja
on aika tietylld tavalla tiukoillaki siind ettd on niin paljon niitd vuorovaikutussuhteita
koko ajan, nii sitte johtajalta taas odottaa etti hin kykenee hyvii vuorovaikutukseen

sitte alaisten kanssa” .
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Lisaksi sekd H1 ettd H3 mainitsivat ettd on tdrkedd ettd johtaja antaa alaisilleen
vastuun lisdksi myos valtaa ja vapautta toteuttaa tyotehtdvid, kuten H3:n vas-
tauksesta ilmenee: ”--Et ei mydskiid semmosta etti vaan annetaan semmosia nakkeja
johonkin, et pitid olla myds sitd valtaa ja vastuuta niinku mun mielestd myds siind mu-

kana, eikd vaan tehtdivid mitd niinkun tehdddan”.

Muita johtajalta ja johtamiselta vaadittavia asioita, joita vastauksissa mainittiin,
olivat demokraattinen johtaminen, ldsnd oleva johtaminen ja sekd kokemus lap-

siryhmatydskentelysta.

6.2.3 Johtajan paivittdisen lasndolon puuttuminen

Tarkasteltaessa milld tavalla varhaiskasvatuksen pedagogisen ammattihenkilds-
ton pdivittdiseen tyohon vaikuttaa se, ettd johtaja osan viikosta toisessa pdiva-
kodissa vastaukset jakautuivat. Varajohtajan tyotd tekevilld tutkittavilla oli asi-
aan liittyen erilainen ndkemys kuin tyontekijoilld jotka eivét toimineet varajoh-
tajana. Varajohtajat H1 ja H3 kertoivat kahden pdivdkodin rakenteella olevan
vaikutusta, viitaten lisddntyvadn tyomaéddraan johtajan poissa ollessa (ks. Tau-
lukko 2). H1 korosti vastauksessaan erityisesti sitd, kuinka hdn joutuu olemaan
omasta lapsiryhmdstddan pois ja se vaikuttaa myos lapsiryhman muiden tyonte-
kijoiden tyon toteuttamiseen: ”Aika paljo tulee kylld, tai et joutuu olemaa tuolta
ryhmistdi pois, et se ei sit taas oo ryhmdin muiden tyontekijoiden kannalta kauheen kiva

/4
asia .

H3 puolestaan mainitsi haasteet varajohtajan ja lapsiryhmén tiimivastaavan
roolien yhdistdmisessé ja koki ettd molempien roolien omaksuminen samanai-

7,

kaisesti on vaikeaa, kuten hdnen vastauksestaan kdy ilmi: ”-- Md oon kuitenki sit
ku md oon tydkaveri mutta myds varajohtaja ni md oon vihi semmosen puun ja kuoren
vilissd aina vdlilld ndissd. Ettd md haluisin mennd sithen mukaan nyt sithen johonki
ettd kun tdd on niin drsyttivdd ja tyhmdd (nauraa) ja vaik se musta oiski mutta sit taas

kun mun pitdis myds ajatella siti toisesta nikokulmasta ni se ei oo kylli helppoa”.
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H2 kertoi vastauksessaan ettd ei koe johtajan poissaolon vaikuttavan omaan
pdivittdiseen tyohon, mutta kertoi ettd vililld asioiden selvittely siirtyy ajankoh-
taan jolloin johtajaan saa yhteyden tai hdn on paikalla. H4 puolestaan oli sitd
mieltd, ettd hdnen pdivittdiseen tyontekoon ei vaikuta lainkaan se, ettd johtaja
on osan viikosta toisessa pdivéakodissa ja toi esille omaa tyytyvdisyyttddn tilan-
teeseen: ”-- Mii en oo semmonen ettd md tarviin johtajan sithen turvaksi viereen koko
ajan niin tota mulle se sopii ndin”. Sekd H2 ettd H4 kokivat ettd itsendinen tyonte-
ko ilman johtajan jatkuvaa ldsndoloa sopii heille ja riittdd. H2 perusteli vastaus-
ta pitkalld tyokokemuksellaan, kun taas H4 kertoi, ettd ei tarvitse jatkuvasti joh-

tajaa oman tyonsa tueksi, vaan osaa itse ohjata omaa toimintaansa.

Jokainen vastaajista oli sitd mieltd ettd tyotehtdvat jakautuvat paivakodeissa eri
tavalla, kun johtaja ei ole paikalla. Johtajan poissa ollessa varajohtajina toimivi-
en tyontekijoiden tyotehtdvit lisdantyvat kun kiireellisesti tehtavat pdivakodin
johtajan tyot siirtyvét varajohtajien tehtdviksi (ks. Taulukko 2). Tama kay ilmi
seuraavassa katkelmassa: “No tietysti sillon ku johtaja on poissa niin varajohtaja on

kiireisempi ja hin on varmasti sieltd omasta ryhmdsti sitte enempi pois”.(H4)

Haastateltavilta kysyttiin myos milld tavalla pdivdakodeissa on huomioitu se etta
johtaja on vain osan viikosta paikalla ja kokevatko he ettd pdivakotien johtaja on
saatavilla kun hantd tarvitaan. Johtajan poissaolot on huomioitu niin, ettd vara-
johtajana toimivalla tyontekijdlld on muita ryhmid pienempi lapsiryhmad, eikd
hén tyoskentele esikoulun opettajana. Tdméa mahdollistaa paremmin poissaolot
lapsiryhmastd. Lisdksi pdivit joina johtaja on paikalla, on kaikkien tyontekijoi-
den tiedossa ja molemmissa pdividkodeissa on nimetty varajohtaja. On my0s
sovittu ettd johtaja on kolme pdivdd viikosta isommassa pdivakodissa ja kaksi
pdivdd pdivdkodissa, jossa on vihemmdn ryhmid. H3 tosin huomauttaa etta
kdytannossd tama jarjestely ei toteudu, silld johtaja on kummassakin pdivako-
dissa kaksi pdivdd viikosta ja yksi pdivad viikosta kuluu usein palavereissa tai

koulutuksissa: ” Kiytinnossihin se menee niin etti se (johtaja) on kaks pdivdi ja kaks
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pdivdd ja sit viides pdivi on sitte aina joku palaveri, koulutus, joku muu”. Taman li-
sdksi yhteiset palaverit ja tapaamiset on katsottu pidettdvéksi silloin kun johtaja

on pdividkodissa paikalla.

Vaikka johtaja ei ole paikalla jokaisena pdivdnd, jokainen vastaajista oli kuiten-
kin sitd mieltd ettd johtaja on saatavilla silloin kun hanté tarvitaan. Pdaivakodeis-
sa on sovittu ettd johtajaan saa olla puhelimitse yhteydessd kun hén ei ole pai-
kalla ja ettd johtaja pyrkii aina vastaamaan mahdollisimman pian tyontekijoil-
leen. Tamad tulee hyvin esille seuraavissa vastauksissa: ” Kylli joo. Vaikka sillon
ollu joskus joku pdivin koulutus niin kun on ollu joku kriisi niin kylli sillon tekstivies-
tit sinkoilee”. (H2)

"On (saatavilla). Kyllihin md saan aina puhelimella yhteyttd jos md tarviin”. (H1)

6.3 Muutostoiveita johtamisen tapoihin
6.3.1 Muutoksia padtostentekoon

Kolme haastateltavista oli tyytyvdisid tapaan jolla pddtokset pdiviakodeissa teh-
daén, eivdtkd kaivanneet sithen muutosta. H4 kuitenkin ajatteli kysymystd
myds oman ndkokulman ulkopuolelta ja vastasi ettd lastenhoitajien ddnet eivit
aina tule kuulluksi (ks. Taulukko 3), silld kaikkia asioita aina ehditd kasitelld
oman tiimin kanssa ennen pditoksentekoa, kuten seuraavasta katkelmasta voi-
daan havaita: " Joskus on asioita etti niiti ei oo kerenny vield, et ne tulee ylhdalti
johtajan niskaan ja sitten me yhdessi yritetiin pahkdilld, et kaikki ei aina kerkee sen
oman tiimin kanssa”. Toisaalta H3 toi vastauksessaan esille ettd syksylld pdivako-
teihin on tulossa toimintaan talotiimi, joka mahdollistaa my6s lastenhoitajien
osallistumisen entistd enemmaén yhteiseen padtoksentekoon varhaiskasvatuk-
sen pedagogisen ammttihenkiloston ja johtajan kanssa: ” Nyt meillon tulossa syk-
sylld semmonen niinku talotiimi johon saa osallistua sitte myds lihihoitajat et aina ket-
ki vaa pidsee, ni md luule et se on aika hyvi semmonen et saa heidinki ddnen kuuluviin

sitte sielld”.
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(Taulukko 3: Muutostoiveet johtamiselle)

MUUTOSTOIVEITA JAETTUUN JOHTAMISEEN JA JOHTAMISEN
RAKENTEESEEN LIITTYEN MUUTOSTOIVEITA TUKEVAT JA

NIIHIN LIITTYVAT IL MAUKSET

Yldteema Alateema

H4: "—md totoon paivdkodinjohtajille enemmin ja
enemmin pddtosvaltaa—. —pdivikodinjohtaja pitds)
saada enemmin dintd kuuluotin sinne
palveluohjaajiin péin

- johtajalle enemmin valtaa ylemmiltd

johtoportailta pastoksentekoon
Johtajan ja lastenhoitajien R E

rooleihin paattksenteossa - varhaiskasvatuksen lastenhoitajille lisaa

toivotaan muutosta mahdollisuuksia osallistua paatoksentekoon | H4: ' No ehkit hoitajienkt didnet sais tulls vieli

voimakkaammin estin."

H2: " No pidettds enemmin semmosia yhieisid
palavereja. — ettd pitis saada enemmin atkag
sithen yhieiseen suunnitteluun tai timmoseen
yhietseen ideoimiseen

- enemmién yhteistd suunnittelua ja ideoimistal
Jaettua jnhtajuutta toivotaan

olevan nykyisti enemmin - varajohtajan]isa‘ks? vastuuta ja ‘:'altaa
enemmin myds muille tyontekijsille H3: "Joo ehkd nitn ettd siin ofs nitnku myds ne
estmerkiks titmivastagoat mukana enemmdn ja
ehkd myds lihthoitajat."

H2: "Kyllihdn se ois thanaa et johtaja olis tidlld

- varajohtajien perustehtdvan toteuttaminen FITRNE T

laspiryhmissi olisi helpompaa turoallisuutta."
Johtajan toivotaan olevan - johtajalla olisi mahdollisuus nahdd —— o
enemmin paikalla enemman timien toimintaa, tyontekijoitd ja Ll : .-\0‘1.05 ol .g'.latf.e (mapaemes
tageic ot vargjohtaja ni totvosin ettd hin olisi enemmdn.
TR : I —mif koen et mut on palkattu tinne lasten
g p0_51tm‘_199_t_ ¥ tukset h oatory kanssa olemaan eli se ots nitnku enemmdn
hyvinvointiin

mahdollista."

Yksikddn vastaajista ei kaivannut muutosta varhaiskasvatuksen pedagogisen
ammattihenkilston rooleihin pddtoksenteossa ja kolme haastateltavaa kertoi
olevansa tyytyvdinen my0s johtajan rooliin p&datoksid tehtdessda. H4 kertoi kui-
tenkin toivovansa pdivakodinjohtajille enemmaén padtosvaltaa (ks. Taulukko 3)
varhaiskasvatuksen ylemmiltd tahoilta, kuten hdnen vastauksestaan voidaan
huomata: “No tietysti md toivon pdivikodinjohtajille enemmiin ja enemmin pditdsval-
taa --. --Tuntuu ettd niinkun pdivikodinjohtajan pitis saada enemmin ddntd kuuluviin
sinne palveluohjaajiin pdin jotka tuntuu vdlilld tadltd kun katsoo, et he on erkaantuneet

pdaivikodin todellisuudesta jo aika pitkille”.

6.3.2 Jaetun johtajuuden lisidminen tyopaikalla

Haastateltavilta kysyttiin tulisiko, pdivdkodeissa joissa he tyoskentelevit, olla
enemmadn jaettu johtajuutta. H2 ja H3 olivat sitd mieltd ettd jaettua johtajuutta
tulisi toteuttaa enemman (ks. Taulukko 3).

H2:n mielestd yhteisid palavereita, suunnittelua ja ideointia tulisi olla enem-
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mén. Varajohtajana toimiva H3 puolestaan koki, ettd olisi hyvé jos kaikki var-
haiskasvatuksen opettajina ja sosionomeina toimivat tyontekijdt ja lastenhoitajat
olisivat yhteisessad toiminnassa enemméan mukana, jotta tiimit oppisivat toimi-
maan vield itsendisemmin. T&dlloin varajohtaja ei kuormittuisi liikaa, kuten seu-
raavasta katkelmasta voidaan havaita: ”Joo, niin ettd siin ois myds esimerkiks tiimi-
vastaavat mukana enemmiin ja ehkd myds lihihoitajat, koska sehdn ei tietenkddn pois-
sulje varmasti kdsitteend se johtajuus niin ketdiin. -- On paljon semmosii asioita mitkdi
tiimit vois ratkasta ite ja sitte ne kaikki kuitenki vihd kuormittaa sitte jos ne tulee niin-
ku mun kautta ja sit jos ne joudutaan viemdin wvield johtajalle asti”. (H3)
H1 ja H4 kertoivat ettd eivit kaipaa jaettua johtajuutta nykyistd enempéda: “No

ei, kyllahdin tid nyt on ihan hyovd systeemi, toimiva. Sanotaan ndin”. (H1)

6.3.3 Johtajan ldsndolo tyopaikalla

Kolme tutkittavista oli sitd mieltd ettd johtajan tulisi olla pdivakodeissa paikalla
nykyistd useammin ja yksi vastaajista koki ettd ei omassa arkityossddan kaipaa
johtajan ldsndoloa enempadd ja riittdd ettd han on muulla tavoin tavoitettavissa,
kuten H4:n vastauksesta ilmenee: ”-- Niin en md koe etti tdmmdsessd ettd than arki-
simmassa puurtamisessa pitds olla enemmdn paikalla ja tosiaan kun tiedin ettd saan
hinet sihkopotsilla ja puhelimitse kiinni”.

H1, H2 ja H3 toivoivat johtajan ldsndoloa pdiviakodeissa lisdd silld se toisi tur-
vallisuutta ja jdrjestystd tyoyhteisoon ja kanssakdyminen johtajan kanssa olisi
sujuvampaa ja luontevampaa kasvotusten ks. Taulukko 3). Lisdksi varajohtajat
mainitsivat ettd varajohtajan tyo olisi helpompaa ja aikaa jdisi enemman oman
lapsiryhmén kanssa tyoskentelyyn: ” No jos mii ajattelen omaa asemaa varajohtajana
ni toivosin ettd hin olisi enemmin --. Et sillon se mun oma tyo et mdi koen et mut on
palkattu tinne lasten kanssa olemaan eli se ois niinku enemmidin mahdollista”. (H1)

H3 ja H2 asettuivat vastauksissaan myos pdivdakodinjohtajan asemaan mainit-
semalla ettd johtajan lasndolon lisddntyminen toisi hdnelle enemman mahdolli-
suuksia ndhda tiimien toimintaa, tyontekijoitd ja lapsiryhmid. H3:n vastaukses-

sa tdmad ilmenee seuraavanlaisesti: ”Kylld tulisi. -- Ettd hin esimerkiks sitten niinku
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nikis myds sitd tiimien toimintaa ja niitd lapsiryhmid ja kerkesi varmaan kahvipoydis-

sdki istuu meijin kanssa”.

Kumpikin varajohtajista koki ettd omaan arkityohon vaikuttaisi jos johtajalla
olisi vain yksi pdivékoti johdettavanaan ja hén olisi viikon jokaisena p&divana
paikalla. Varajohtajat kertoivat ettd heille jdisi enemmaén aikaa omalle lapsiryh-
mille ja tiimivastaavana toimimiseen ja tehtdvien toiden madrd vahenisi (ks.
Taulukko 3). H1:n vastauksessa tdma tulee hyvin esille: ” M saisin enemmuin olla
niitten lasten kanssa sielld, et se vihentdis sitd pdivittdistd hommaa”. (H1)

H2 ja H4 kertoivat ettd vaikka johtaja olisi pdivdkodissa paikalla joka pdiva ei
silld olisi juurikaan vaikutusta oman tyon toteuttamiseen. H4 ajatteli ettd johta-
jan kanssa tulisi mahdollisesti jaettua enemman lasten kanssa tehtyjd ja koettuja
asioita. H2 puolestaan koki ettd silld olisi vaikutusta pdivakodin henkil6stoon ja
hyvinvointiin, kuten hdnen vastauksestaan ilmenee: ”--Ehkd se tydyhteisollisesti
jotenki vaikuttas et sillon ei ainakaa tuu semmosta niinku vouhotusta ku tietid etti joh-
taja kuulee ja nikee. Et kyl se tihdn henkildstéon, tihdn hyvinvointiin ja sellaseen vai-

kuttas ehkd enemmin” .
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7 POHDINTA

7.1 Tulosten tarkastelu ja johtopaitokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli vastata kolmeen asetettuun tutkimuskysymyk-
seen. Ensimmadiselld tutkimuskysymykselld haluttiin selvittdd, miten jaettu joh-
tajuus toteutuu tydyhteisoissd. Haastateltavista jokainen koki jaetun johtajuu-
den toteutuvan tutkimuspdivdakodeissa. Jaetun johtajuuden toteutumista tuki-
vat haastateltavien vastaukset, liittyen johtamisen tapoihin ja toimintamalleihin.
Jaettu johtajuus ndyttdaytyi molemmissa tutkimuspdivakodeissa tydtehtdvien ja
vastuualueiden jakamisena. Myos Ropon ym. (2005, 19-20) mééritelméssé jaet-
tuun johtajuuteen liitetddn tehtdvien ja vastuiden jakaminen. Tyotehtdvien ja
vastuun jakaminen koettiin jopa valttamattomaéksi, silld kahden pédivakodin joh-
tajan tyomddrd on kaksinkertainen ja viikoittaiset poissaolot vaativat johtajaa

delegoimaan asioita henkilokunnalleen, jotta toiminta olisi sujuvaa.

Jaettu johtajuus ndkyi my0s pdividkotien tavassa tehdd paatoksid. Haastateltavat
kertoivat paatostenteon tapahtuvan vuorovaikutuksessa tyontekijoiden ja johta-
jan vélilld niin yhteisissd palavereissa, kuin varajohtajan, laaja-alaisen erityis-
opettajan ja johtajan muodostaman tiimin vilitykselld. Johtajan kuvailtiin kuun-
televan kaikkien mielipiteitd ja ottavan vastaan ehdotuksia ja ideoita pa&dtoksiin
liittyen. Vaikka pé&dtoksenteko tapahtuukin yhteisesti ja kaikkia osapuolia
kuunnellaan, haastateltavat kokivat ettd johtajan rooli pddtoksien loppuunsaat-
tajana ja vastuunkantajana, on tdrked. Tama tukee Ropon ja hidnen kollegoiden-
sa (2005) ajatusta siitd, ettd vaikka paatokset tehdéddnkin yhdessa koko tyoyhtei-
son kanssa, sekd tyontekijoiden ettd johtajan tulee tietdd, kuka p&&toksistd on

lopulta vastuussa (21-23).

Hujala ja Heikka (2008) tuovat esille kuinka tdrkedd tyontekijoille on tuntea
olonsa arvostetuksi ja ettd heiddn tyonsd ja osaamisensa on merkityksellista.

Tutkimuspdividkodeissa tama ndkyi tyontekijoiden osaamisen ja ammattitaidon
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hyodyntdmisend, mikd on my®os yksi jaetun johtajuuden toteutumista tukeva
tekija. Osaamista ja asiantuntijuutta oli hyodynnetty muun muassa vastuualu-
eiden jakamisen yhteydessd. Vastuut oli jaettu jokaisen tyontekijan oman kiin-
nostuksen ja vahvuuksien mukaan. Ammattitaidon hyddyntdmiseen vaikutti
osaamisen lisdksi oma halukkuus ja aktiivisuus tehda lapsiryhmén ulkopuolisia
tehtdvid. Osaamista hyodynnettiin myos johtajan ja varajohtajan vélisessd yh-
teisty0ssd, jossa varajohtajalle oli jaettu tyotehtdvid. Jaetun johtajuuden toteu-
tumista tuki johtajan keskusteleva ja kuunteleva johtamistapa, sekd avoimuus

johtajan ja alaisten valilla.

Toinen tutkimuskysymys keskittyi siihen, milld tavalla johtaminen ja johtami-
sen rakenne vaikuttavat varhaiskasvatuksen pedagogisen ammattihenkiloston
tyon toteuttamiseen. Johtajalla ja hdnen johtamistyylilld koettiin olevan myo6n-
teisid vaikutuksia henkiloston tyontekoon ja johtamiseen oltiin tyytyvdisid. Tut-
kimukseen osallistunut varhaiskasvatuksen pedagoginen ammattihenkiltsto
kuvaili oman tyonkuvan olevan selked ja tietdvansd mitkd asiat kuuluvat omiin
tyotehtdaviin. Erityisesti varajohtajille, johtajan delegoimat, lisdtyotehtdaviat on
myds selkedsti madritelty ja tiedossa. Myos Muijs kollegoineen (2004, 164) mai-
nitsi, ettd johtajan on tarkedd madritelld tyontekijoidensd roolit ja vastuut. Haas-
tateltavat olivat hyvin yksimielisid johtajan ja johtamisen vaikutuksista oman
tyon toteuttamiseen, mutta yksi haastateltavista koki johtajan olevan auktori-
teetti, jonka ohjeita ja ndkemyksid tulee noudattaa ja myotailla. Kaiken kaikki-
aan johtajan voitiin ndhda luoneen rakenteet, tyontekijoiden tyon toteuttamisel-

le.

Johtajan johtamistyyli tuki alaisten tyon toteuttamista. Haastateltavat kokivat
ettd johtaja luottaa alaisiinsa ja johtajalta saa tukea omaan tyohonsa. Lisdksi joh-
tajan taito ndhda kokonaisuuksia ja kiinnostus pédivakotien toiminnasta ja sen
kehittamisestd koettiin tarkeiksi, oman tyon toteuttamisen kannalta. Johtaja tuki
alaistensa tyotd myos pitdmalld heidét ajan tasalla pdivakotia koskevista asiois-

ta. Johtajalla oli kuitenkin taito kertoa asioista, kuormittamatta henkilokuntaa
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lilkaa, tuoden esille vain olennaisen tiedon. Ebbeck & Waniaganayake 2003, 22-
23) korostavat myos tiedonkulun tdrkeyttd ja kuinka johtajan tulee huolehtia
sen toteutumisesta Tyontekijdt olivat hyvin tyytyvdisid johtamiseen, mutta joh-
tamisen rakenne aiheutti tyytymattomyyttd alaisten keskuudessa. Tyytyvdisyys
johtamiseen johtui johtajan tavasta kannustaa ja rohkaista alaisiaan yrittimdan
ja kokeilemaan uusiakin asioita, sekd avoimesta ilmapiiristd, jossa asioista kes-
kustellaan yhdessad. Their (1994) toi my®0s esille kuinka tdrkedd avoimen ja kan-
nustavan ilmapiirin luominen on, uusia asioita opeteltaessa. (Their 1994, 42.)
Tyytyvdisyys johtamiseen ndkyi myos haastateltavien kuvaillessa johtajaa tasa-
puoliseksi ja oikeudenmukaiseksi. Tama tukee Vesterisen (2006) kasitysta siitd,
ettd hyvé johtaja on tasapuolinen ja oikeudenmukainen alaisiaan kohtaan (Ves-

terinen 2006, 47).

Kumpikin varajohtajista mainitsi olevansa tyytymattomid johtamisen rakentee-
seen, jossa yhdelld johtajalla on johdettavaan kaksi pdivakotia. Varajohtajat toi-
voivat johtajan olevan useampana pdivdnd viikosta paikalla, mika ei rakenteen
takia ole t&lld hetkelld mahdollista. Johtajan poissaoloilla oli vaikutusta varajoh-
tajina toimivien tyontekijoiden perustehtdvan toteuttamiseen. Johtajan ollessa
pois, varajohtajien tyotehtdvit lisddntyivat ja pedagogisen perustehtdvin to-
teuttamiselle lapsiryhmaéssd jdi vihemmaén aikaa. Kaksi muuta haastateltavaa
kokivat ettd johtajan viikoittaisilla poissaoloilla ei ole vaikutusta heiddn tyonsa

toteuttamiseen.

Kolmas ja viimeinen tutkimuskysymys oli, millaisia muutoksia johtamiseen
tarvitaan. Muutostoiveet liittyivit rooleihin paatoksenteossa, jaettuun johtajuu-
teen ja johtajan lasndoloon. Kaikki haastateltavista olivat tyytyvéisid omaan
rooliinsa pddtoksenteossa ja kokivat ettd padsevat vaikuttamaan tehtdviin paa-
toksiin riittdvasti. Johtajan rooliinkin oltiin tyytyvdisid, mutta yksi tutkimuk-
seen osallistuneista mainitsi ettd toivoisi yleisesti kaikille p&divakodinjohtajille
enemmadn pddtosvaltaa suhteessa pdivakodin toimintaa ohjaaviin ulkopuolisiin

tahoihin. Tama viittaa Karilan (1998) kisittelemiin mikro- ja makrotason ilmioi-
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hin. Tutkimuspdivdkodeissa pddtoksenteossa ollaan tyytyvdisid tyoyhteison ja
johtajan viliseen vuorovaikutukseen, mikad kuvastaa mikrotasoa, kun taas mak-
rotasolla, joka kisittdd rakenteet traditiot, arvot ja yhteiskunnan lainsdddannon,
toivotaan muutosta. (Karila 1998; Nivala 1999.) Yksi tutkittavista mainitsi myds,
ettd lastenhoitajien ddnet saisivat kuulua pddtoksenteossa vield voimakkaam-
min ja pdatoksistd voitaisiin neuvotella myos palavereissa, joissa lastenhoitajat
kokoontuisivat. Toisaalta toinen varajohtajista kertoi ettd syksylla 2018 pdivéako-
teihin on tulossa uudet palaverikdytdnteet, joiden myo6td lastenhoitajilla on

mahdollisuus osallistua entistd enemman padtoksentekoon.

Pdividkodeissa jaettuun johtajuuteen suhtauduttiin myonteisesti ja sitd toivottiin
olevan entistd enemman. Jaetun johtajuuden lisddmistd perusteltiin silld, ettd
yhteistd suunnitteluaikaa ja yhdessd tekemistd tulisi tydyhteisossd olla enem-
mén. TyOyhteison yhteisten suunnittelu- ja keskusteluhetkien kautta johtajalla
on myos mahdollisuus jakaa ja hyodyntdd omaa pedagogista osaamistaan
(Fonsén 2013, 188). Lisdksi toinen varajohtajista mainitsi ettd jaettu johtajuus
voisi ulottua varajohtajan, laaja-alaisen erityisopettajan ja johtajan muodosta-
man tiimin ulkopuolelle vield laajemmin, jolloin my6s tiimivastaavat eli var-
haiskasvatuksen pedagoginen ammattihenkil6sto ja varhaiskasvatuksen lasten-
hoitajat olisivat enemmaé&n mukana toteuttamassa jaettua johtajuutta. Varajohta-
ja koki ettd vastuun lisidminen tiimeille vahentdisi hdnen tyotaakkaansa ja li-

sdisi entisestddn henkilokunnan itsendistd tydotetta.

Viimeinen asia johon muutosta toivottiin, olivat johtajan viikoittaiset poissaolot,
jotka johtuvat kahden pdividkodin johtajuudesta. Johtajan poissaolot mainittiin
haastatteluissa moneen kertaan eri asioiden yhteydessa ja hidnen toivottiin ole-
van enemmadn fyysisesti lasnd pdiviakodeissa. Perusteluissa asetuttiin seké alai-
sen, ettd johtajan rooliin. Haastateltavat kertoivat ettd ldsndolo pdivakodeissa
toisi lisdd jdrjestyksen ja turvallisuuden tuntua ja kommunikointi koettiin luon-
tevammaksi ja sujuvammaksi, kasvotusten keskustellen. Yksi hajautettujen or-

ganisaatioiden keskeinen piirre onkin ettd tyonteko tapahtuu ainakin osittain
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eri tilassa, jolloin my6s kommunikointi organisaation jasenten kesken on haas-
taa (Kokko & Vartiainen 2006, 13). Lisdksi varajohtajat mainitsivat ettd johtajan
ollessa enemmain paikalla, varajohtajien tyomaddrd vahenisi ja aikaa jdisi lapsi-
ryhméssd toteutettavaan tyohon. Toisaalta haastateltavat toivat myos johtajan
ndkokulman esiin ja pohtivat, ettd jos johtajan poissaolot vdhenisivit, johtajalla
itsellddn olisi enemman aikaa ja mahdollisuuksia ndhd4 tiimien toimintaa, tyon-
tekijoitd ja lapsiryhmid. Vaikka tutkimukseen osallistuneet varhaiskasvatuksen
opettajat ja sosionomit kokivatkin johtajan ja johtamisen tukevan heiddn tyon
toteuttamistaan, johtajan lasndolo on Hujalan (2005) mukaan my6s yksi tyoyh-
teisod tukeva tekijd, joka vaikuttaa osaltaan tyoyhteison hyvinvointiin (Hujala

2005, 50-51).

Kahden pdivakodin johtaminen ei mahdollista johtajan ldsndolon lisddmistd,
silld johtamiseen kdytettdva aika on tutkimuspdivakotien tapauksessa kdytetta-
vd tasapuolisesti. Osittain rakenteellisista syistd pdivdakodeissa toteutetaan
myos jaettua johtajuutta delegoimalla tyotehtdvid alaisille ja antamalla heille
vastuuta. Lisdksi johtajan viikoittaisten poissaolojen vaikutukset varajohtajien
perustehtdvdan toteuttamiseen johtuvat hajautetusta organisaatiorakenteesta.
Rakenteelliset muutokset vaikuttavat johtamiseen, mutta kuten erds haastatel-
tavista mainitsi, ndihin muutoksiin eivit johtajat ja heiddn alaisensa voi juuri-

kaan vaikuttaa.

Toisaalta johtamisella oli myos paljon hyvid vaikutuksia. Jaetun johtajuuden
koettiin lisddvan tyoyhteison yhteishenked ja johtajan poissaolojen myotd tyon-
tekijdat ovat oppineet uusia asioita, osittain pakon edessd, ja toimimaan itsendi-
semmin, kun johtaja ei ole ollut joka hetki ldsna. Lisdksi lasndolon puutteesta
huolimatta, varhaiskasvatuksen pedagoginen ammattihenkil6sto koki, ettd joh-
taja on kuitenkin saatavalla, kun hdntd tarvitaan, vaikka kasvotusten kommu-
nikointi ei olekaan aina mahdollista. Tutkittavat olivat hyvin yksimielisié ja toi-
sistaan eroavat vastaukset liittyivit pddasiassa tyontekijoiden erilaisiin roolei-

hin, kahden tyontekijan toimiessa varajohtajina, eikd kahden paivakodin valilla
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havaittu eroavaisuuksia johtamisessa. Olisi mielenkiintoista selvittdd, millaisia

vaikutuksia johtamisella olisi, mikéli johdettavana olisi vain yksi pdivdkoti tai

yksikko?

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimukseen osallistui kahdesta pdividkodista yhteensd neljd varhaiskasvatuk-
sen opettajaa ja sosionomia, joten otos oli pieni. Toisaalta tutkittavien koulutus-
taustat olivat hieman erilaiset ja he olivat tyoskennelleet alalla eripituisen ajan,
mikd tekee tutkimusndytteestd kattavan, vaikka tutkittavien méaara ei ollut suu-
ri. Tutkimuksessa on keskitytty vain yhden johtajan johtamiseen, joten taméan
tapaustutkimuksen tuloksista ei voida tehda tilastollisia yleistyksid. Tutkimuk-
sen ja sen tuloksien avulla voitiin kuitenkin saada suuntaa antavaa tietoa siitd,
milld tavalla jaettua johtajuutta toteutetaan, ja millaisia vaikutuksia johtajalla ja
johtamisella on tyoyhteisossd ja millaisia muutoksia johtamiseen kaivataan,
pdividkodeissa, joiden johtajalla on johdettavanaan useampi kuin yksi pdivakoti.
Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, joka ei pyri yleistettdvaan tie-
toon. Laadullisen tutkimuksen yksi peruspiirteistd onkin tapauksien ainutlaa-

tuisuus ja saadun aineiston késittely sen mukaisesti (Hirsjarvi ym. 2010, 164).

Yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuutta mittaava tekija on, milld tavalla
tutkimuksen toteuttaminen on selitetty. Luotettavuutta lisdd tarkka, selked ja
totuudenmukainen selostus tutkimuksen eri vaiheista. Lisdksi tulosten tulkin-
taan liittyy vaatimus tarkkuudesta. Tutkimustuloksia esittdessd olisi osoitettava
mihin tutkija johtop&ddtoksensd perustaa. (Hirsjarvi ym. 2010, 232-233.) Tdssa
tutkimuksessa luotettavuutta on lisainnyt tutkimuksen toteuttamisen vaiheiden
tarkka kuvailu sekd tutkimustuloksia tukevien haastatteluotteiden lisidminen
tulososioon. Haastatteluaineiston luotettavuus vaikuttaa myods merkittdavasti
tutkimuksen luotettavuuteen. Luotettavuuden kannalta on tdrkedd ettd aineis-
tossa nakyy tutkittavien ajatukset ja kokemukset. Tamé&n tutkimuksen aineistoa

voidaan pitdd luotettavana silld tulokset kuvastavat haastateltavien ajatusmaa-
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ilmaa. Lisdksi aineiston analysointia ei ole suoritettu sattumanvaraisesti, vaan
luokittelussa on otettu huomioon tutkimukselle asetetut tutkimuskysymykset.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 185-189.) Tutkimuksen luotettavuutta lisdsi myos se,
ettd tutkittaville esitetyt haastattelukysymykset oli testattu etukédteen, mahdol-
listen epédselvien kysymysten vilttamiseksi ja jokaiselle tutkimukseen osallistu-
neelle esitettiin samat kysymykset. Tutkimuksen luotettavuuteen vaikutti osal-
taan myos se, ettd tutkittavat olivat tutkijalle entuudestaan tuttuja tyosuhteen
kautta. Haastattelujen toteuttaminen oli sujuvaa ja haastattelijan ja haastatelta-
vien kanssakdyminen oli luontevaa. Tutkijan ja tutkittavien vililld vallitsi jo
etukéteen rakennettu luottamussuhde, jolloin rehellisten vastausten antaminen

oli tiettavasti helpompaa.

Tutkimuksen luotettavuutta viahensi pieni otoskoko, vaikka laadullisen tutki-
muksen ei olekaan tarkoitus pyrkid yleistettdvadan tietoon. Tutkittavia oli yh-
teensd neljd ja tutkimukseen osallistui ldhes kaikki pdivakodeissa tyoskennelleet
varhaiskasvatuksen opettajat ja sosionomit. Mikili tutkimus olisi toteutettu
kahden johtajan alaisuudessa olevissa pdividkodeissa, olisi tutkimusjoukko ollut
suurempi ja tutkimuksen avulla olisi saatu mahdollisesti lisdinformaatiota. Ai-
neiston luotettavuutta rajoittaa se, ettd koko haastatteluista saatua aineistoa, ei
hyddynnetty. Alkuperdisen tutkimussuunnitelman mukaisesti tarkoituksena oli
vertailla pdivakodinjohtajan ja varhaiskasvatuksen pedagogisen ammattihenki-
16ston vastauksia toisiinsa. Haastattelujen jdlkeen padivakodinjohtajan haastatte-
lusta saatu aineisto pditettiin jattdd tutkimuksesta kokonaan pois, silld tutki-
muksessa haluttiin keskittyd johtajan alaisina toimivien tyontekijoiden ajatuk-

siin ja kokemuksiin johtamisesta.

7.3 Jatkotutkimushaasteet

Tutkimuksia varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyen voitaisiin tehda eri nako-
kulmista. Tassd tutkimuksessa tarkastelu kohteena oli johtaminen, joka tapahtui

kahta eri pdivdkotia johtavan henkilon ja hdnen alaistensa toimesta. Hajautettu-
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jen organisaatioiden johtamista varhaiskasvatuksessa voisi tutkia laajemmin,
selvittdimalld myos esimerkiksi varhaiskasvatuksen palvelupdillikon sekd mui-
den pdivdhoidon toimintaa ohjaavien ulkoisten tahojen vaikutuksia johtami-
seen. Olisi mielenkiintoista tutkia aihetta ndkokulmasta, jossa pdivakodinjohtaja
olisi alaisen roolissa ja hdnen toimintaansa ohjaavat tahot toimisivat johtajan
roolissa. Johtamisen vaikutuksiin liittyen pdivakodinjohtajilta saataisiin néke-
myksid siihen, kuinka paljon he kokevat ettd heidédn johtajan ty6tddn ohjaillaan
pdivakodin ulkopuolelta ja mitkd pdivdkodinjohtajasta riippumattomat tekijat

vaikuttavat tyon toteuttamiseen.

Jatkotutkimusmahdollisuutena varhaiskasvatuksen johtajuutta késittelevalle
tutkimukselle olisi keskittyd hajautettujen organisaatioiden sijasta my0s tapa-
uksiin, joissa yhdelld johtajalla on vain yksi pdividkoti johdettavaan. Saatuja tu-
loksia voisi vertailla tdméan tutkimuksen tuloksiin, jolloin saataisiin lisdinfor-
maatiota siitd, millaisia haasteita erilaisiin organisaatiorakenteisiin liittyy ja
kuinka paljon johtajan persoonalla ja johtamistaidoilla on vaikutusta alaisten
tyytyvdisyyteen ja mitkd asiat ovat rakenteista johtuvia. Laadullista tutkimusta
voisi tukea mddrallisen tutkimuksen elementit, jolloin olisi helpompaa tutkia
suurempia joukkoja ja saadut tulokset olisivat enemman hyodynnettédvissd, nii-
den yleistettivyyden takia. Johtajuuteen liitetyt késitteet, alaistaidot ja tychy-
vinvointi, olisivat myos kiinnostavia tarkastelun kohteita johtamista kasittele-

vissd tutkimuksissa.
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LIITTEET

Liite 1: Tutkimuslupa pdivikodinjohtajalta

Hyva XXXXXXXX ja XXXXXXXXX piivikodinjohtaja,

opiskelen Raumalla varhaiskasvatuksen maisteriksi ja teen pro gradu-tyotani.
Tutkimuksen aihe on johtaminen ja tutkin pdivikotitason johtamista ja sen to-
teuttamista. Tarkoitukseni on selvittdd miten jaettu johtajuus nakyy pdivakodis-
sa, milld tavalla johtaminen ja johtamisen rakenne vaikuttavat varhaiskasvatuk-
sen pedagogisen ammattihenkiloston tyon toteuttamiseen ja millaisia muutok-
sia johtamiseen kaivataan, haastattelemalla varhaiskasvatuksen sosionomeja ja
/tai opettajia ja pdivakodinjohtajaa. Tutkimukseni kohdistuu pdivikotiin jonka
johtajalla on alaisuudessaan samanaikaisesti kaksi eri pdivékotia ja haluaisin
selvittdd kuinka kahden pdivdakodin rakenne vaikuttaa johtamiseen ja varhais-

kasvatuksen pedagogisen ammattihenkiloston tyon toteuttamiseen.

Tavoitteenani on saada tutkimukseen mukaan yksi pédivakodinjohtaja joka toi-
mii kahden eri pdivikodin johtajana ja varhaiskasvatuksen opettajana ja /tai
sosionomina tydskentelevid tyontekijoitd johtajan molemmista pdividkodeista.
Tarkoitukseni olisi kerdtad aineisto kevaan 2018 aikana. Haastattelut késitelldan
luottamuksellisesti ja tutkimukseen osallistuvien pdivdkotien ja tutkittavien
nimet pysyvdt salassa koko tutkimuksen toteutuksen ajan. Haastatteluiden kes-
to on noin puoli tuntia ja ne toteutetaan yksilohaastatteluina. Sopiva haastatte-
luaika sovitaan jokaisen haastateltavan kanssa erikseen ja haastatteluita varten

olen valmis tulemaan pdivéakodille.

Pyyddn lupaa toteuttaa tutkimus ja haastatella teitd sekd pdiviakodeissa tyos-
kentelevid varhaiskasvatuksen sosionomeina ja/tai opettajina tyoskentelevid
tyontekijoitd. Olisi hienoa mikali teiltd 16ytyisi aikaa haastattelulle ja auttaisitte

tutkimusaineistoni kerddamisessa.
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Liite 2: Tutkimuslupa pidivikotien varhaiskasvatuksen pedagogiselta ammat-

tihenkilostolta

Hyva XXXXXXXX ja XXXXXXXXX péivikodin tyontekijs,

opiskelen Raumalla varhaiskasvatuksen maisteriksi ja teen pro gradu-tyotani.
Tutkimuksen aihe on johtaminen ja tutkin pdivakotitason johtamista ja sen to-
teuttamista. Tarkoitukseni on selvittdd miten jaettu johtajuus nakyy pdivakodis-
sa, milld tavalla johtaminen ja johtamisen rakenne vaikuttavat varhaiskasvatuk-
sen pedagogisen ammattihenkiloston tyon toteuttamiseen ja millaisia muutok-
sia johtamiseen kaivataan, haastattelemalla varhaiskasvatuksen sosionomeja
ja/tai opettajia sekd pdivdkodinjohtajaa. Tutkimukseni kohdistuu pdivakotiin
jonka johtajalla on alaisuudessaan samanaikaisesti kaksi eri pdivikotia ja halu-
aisin selvittdd kuinka kahden pdiviakodin rakenne vaikuttaa johtamiseen ja var-

haiskasvatuksen pedagogisen ammattihenkildston tyon toteuttamiseen.

Tavoitteenani on saada tutkimukseen mukaan yksi pdivakodinjohtaja joka toi-
mii kahden eri pdivdkodin johtajana ja varhaiskasvatuksen opettajana ja /tai
sosionomina tydskentelevid tyontekijoitd johtajan molemmista pdividkodeista.
Tarkoitukseni olisi kerdtd aineisto kevadn 2018 aikana. Haastattelut kasitelldan
luottamuksellisesti ja tutkimukseen osallistuvien pdivdkotien ja tutkittavien
nimet pysyvdt salassa koko tutkimuksen toteutuksen ajan. Haastatteluiden kes-
to on noin puoli tuntia ja ne toteutetaan yksilohaastatteluina. Sopiva haastatte-
luaika sovitaan jokaisen haastateltavan kanssa erikseen ja haastatteluita varten

olen valmis tulemaan pédivéakodille.

Pyyddn lupaa haastatella teitd tutkimustani varten. Olisi hienoa mikali teiltd

16ytyisi aikaa haastattelulle ja auttaisitte tutkimusaineistoni kerdamisessa.
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Liite 3: Suostumus pro gradu -tutkimukseen

Tdamdn tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd pdivakodin varhaiskasvatuksen
pedagogisen ammattihenkiloston ja pdivakodinjohtajan ajatuksia johtamisesta
ja jaetusta johtajuudesta. Tutkimus toteutetaan yksilohaastatteluina. Kaikki
haastattelun aikana ilmi tulevat asiat ovat tutkijan ja haastateltavan valillad luot-
tamuksellisia, eikd tietoja anneta kolmansille osapuolille. Tutkimukseen osallis-
tuminen on vapaaehtoista ja tutkittava voi missd tahansa vaiheessa keskeyttdd
haastattelun. Tutkittavaa ei voida tunnistaa hdnen vastaustensa perusteella.

Kaikki tutkimusmateriaali havitetian tutkimuksen valmistuttua.

Suostun haastatteluun ja vastauksia saa kdyttdd tutkimuksen tekemiseen [ ]

(rastita)

Haastateltavan allekirjoitus, pdivamadara ja paikkakunta

Tutkijan allekirjoitus, pdivamaéra ja paikkakunta
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Liite 4: Haastattelukysymykset

Taustatiedot:

- Tyonimike
- Koulutustausta
- Tyokokemus vuosina

- Tamaén hetkiset tyotehtavat tyotehtavat

Kysymykset:

Jaettu johtajuus

1
2
3
4.
5
6

Mitd on jaettu johtajuus? omin sanoin

. Toteuttaako pdivakodinjohtajamielestési jaettua johtajuutta? milld tavalla?

Miten péadtostenteko pdivakodissa tapahtuu?

Kuinka paljon osallistut yhteiseen paatoksentekoon? Milla tavalla?
Millainen rooli johtajalla on pa&tostenteossa?

Milld tavalla osaamistasi ja asiantuntijuuttasi hyodynnetddn pdivakodissa
jossa tyoskentelet?

Onko tyotehtdvid/vastuualueita jaettu tyontekijoiden kesken? Miksi? Milld

perusteella tehtdvid on jaettu?

Johtamisen vaikutukset

1.
2.

Milld tavalla paivakodinjohtajan johtaminen nakyy péivittdisessad tydssasi?
Tukeeko pdividkodinjohtajan johtaminen tyotehtédviesi toteuttamista? Milld
tavalla?

Oletko tyytyvéinen johtamiseen tyopaikallasi? Miksi, miksi et?

Mitd johtajalta vaaditaan/ millaista johtamista vaaditaan, jotta arki pdiva-
kodissa on sujuvaa?

Milla tavalla pdivittdiseen tyohosi vaikuttaa se ettd johtaja on osan viikosta

toisessa pdivakodissa?

56



6. Jakautuvatko tyotehtdvat tyontekijoiden kesken eri tavalla johtajan poissa
ollessa? miksi?

7. Milld tavalla pdivdkodissasi on huomioitu se, ettd johtaja on vain osan vii-
kosta yhdessé pédivakodissa?

8. Onko johtaja mielestési saatavilla, kun tarvitsee?

Muutostoiveet

1. Millaisia muutoksia haluaisit tapaan, jolla paddtokset pdiviakodissanne teh-
ddan? miksi?

2. Millaisia muutoksia haluaisit tyontekijoiden ja pdivakodinjohtajan rooleihin
pddtoksenteossa? miksi?

3. Tulisiko tydpaikallasi olla enemman jaettua johtajuutta? miksi?

4. Tulisiko johtajan olla mielestdsi enemmaén paikalla pdivakodissa jossa tyos-
kentelet? miksi?

5. Milld tavalla pdivittdiseen tyohosi vaikuttaisi, jos olisit pdiviakodissa paikalla
viikon jokaisena pdivana

6. Milld tavalla pdivittdiseen tyohosi vaikuttaisi, jos johtaja olisi padivakodissa

paikalla viikon jokaisena pdivana?
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