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1 Johdanto

Varhaiskasvatus on osa suomalaista koulutuspolkua. Varhaiskasvatuksen laadusta puhu-
taan paljon, mutta mista tekijoista laatu todella syntyy? Johtamisella ja johtamisen raken-
teilla rakennetaan laadukasta varhaiskasvatusta. Hyva johtaja kehittda toimintakulttuuria
pedagogisesti yhdessa henkiléston kanssa. Laadukas pedagogiikka on kahden tekijan
summa. Tarvitaan henkiléston osaamisen johtamista seka hyvinvoinnin johtamista, jotta
saavutetaan laadukasta pedagogiikkaa. Paivakodin johtajan tytnkuva on muuttunut vuosi-
kymmenten aikana runsaasti. Johtajan tydkokonaisuudet ovat laajentuneet ja hallinnollisten
tehtavien maara on lisdéntynyt. Johtaja tarvitsee laajaa tietoperustaa tyonsé tueksi. (Siip-
painen ym. 2021, 32.) Johtajat pitdvat pedagogista johtamista tarkeana, mutta sen yhteys
varhaiskasvatuksen perustehtavaan on epéselva. TAma osoittaa, ettd perustehtavan, vas-
tuiden ja velvollisuuksien selkeyttdminen mahdollistaa paremman ja toimivamman johtajuu-
den. (Fonsén 2021; Siippainen ym. 2021, 32—-34.)

Varhaiskasvatuksen toimintakulttuuri rakentuu monista eri tekijoista, mutta tAman opinnay-
tetydn kannalta henkildston osaaminen, ammatillisuus, johtamisrakenteet ja kaytanteet
seka toiminnan organisointi, suunnittelu, toteutus ja arviointi ovat olennaisia tekijoita. Var-
haiskasvatuksen laatuun pystytdan vaikuttamaan pedagogiikan johtamisella seké jaetulla
johtajuudella. Karvin arvioinnin mukaan (2021, 132) johtamisrakenteiden toimivuus on
avainasemassa varhaiskasvatuksen organisaatioissa. Lisaksi tutkimuksissa on pystytty
osoittamaan, etta pedagoginen johtajuus vaikuttaa varhaiskasvatuksessa henkiloston toi-
minnan laatuun seka lasten hyvinvointiin. Jaettu pedagoginen johtajuus on koko tydyhtei-
sOn yhteisesti jakamaa vastuuta perustehtavasta. (Siippainen ym. 2021, 34.) Paivakodin
johtajat pitavat pedagogiikan johtamista tarke&dnd omassa tydssaan, mutta sen ohittaa
usein kiireellisemmat tehtavat, jotka vaativat valitonta hoitamista. Téllaisia ovat muun mu-
assa arjen sujumiseen liittyvat henkildstohallinnolliset tehtavat. (Siippainen ym. 2021, 136.)
Varhaiskasvatuksessa on osaavasta tydvoimasta pulaa ja medioissa on esitetty huolestu-
neita mielipiteitad alan tulevaisuudesta. Toimivien rakenteiden kehittaminen yhteistyékump-
panille lisaa veto- ja pitovoima tekijoitd. Opetusalan ammattijarjestd OAJ (2022) nakee, etta

tehtavankuvia selkeyttamalla ja hyvalla johtamisella voidaan lisata alan veto- ja pitovoimaa.

Uudet varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2022) velvoittavat paivékodin johtajia toi-
mintakulttuurin kehittdmiseen ja pedagogiseen johtajuuteen. Varhaiskasvatuksessa johta-
jan tulee luoda rakenteita, jotka mahdollistavat ammatillisen keskustelun, pedagogiikan ke-
hittdmisen ja koko tydyhteison oppimisen. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2022,

31-33.) Jaettu pedagoginen johtajuus on osallistavaa ja inklusiivista. Hyvassa



tydyhteisdssa jokainen tydyhteison jasen voi oppia ja kehittyd kunnioittavassa ilmapiirissa.
Hyva johtaja tunnistaa tydntekijoidensa vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet ja osaa valjas-

taa ne kayttoon. (Parrila 2022.)

Tama kehittamistyd on noussut tyfelaman tarpeesta kehittdd yksikdidensa jaettua johta-
juutta yksityisessa varhaiskasvatuksessa. Yhteistyokumppanilla on vahva halu kehittéé joh-
tajuutta ja erityisesti sitd, miten tulevaisuudessa yksikoissa johtajuutta pystyttaisiin jaka-
maan paremmin. Opinnaytety® toteutetaan tutkimuksellisena kehittamistyona. Tyon lahes-
tymistapana on toimintatutkimus, joka mahdollistaa tydelamalahtdisen kehittamisen ja yh-
teistydkumppanin osallistamisen prosessiin. Aineistonkeruumenetelmina kaytetaan teema-
haastattelua seka tyOpajatydskentelyd. Teemahaastattelut jarjestetaan paivakodin johta-
jalle ja yksikdiden varhaiskasvatuksen opettajille. Tybpajatydskentelyssa kehitetaan jaettua
johtajuutta haastattelussa esille nousseiden kehittdmiskohteiden kautta. Tyon tarkoituksena
on tuottaa jaetun johtajuuden toimintamalli yksityiselle varhaiskasvatuksen toimijalle. Ta-
voitteena on uudistaa, mutta myds vahvistaa yksikdiden kaytdssa olevia kaytanteitd, jotta
jaettu johtajuus ja sen monet ulottuvuudet toteutuvat tulevaisuudessa paremmin. Selkeéat
tyonkuvat ja kehittamissuositukset tyon jakamisesta lisdavat niin henkiloston kuin lastenkin
hyvinvointia. Jaettu johtajuus lisdd myds toiminnan laatua ja mahdollistaa pedagogiikan joh-
tamisen seka sen kehittdmisen yhteistydssa henkiloston kanssa. Kehittdmistydn tuloksena
syntyy jaetun johtajuuden toimintamalli, jota yhteistybkumppani voi hyddyntda tulevaisuu-

dessa.



2 Kehittamistyon tausta
2.1 Varhaiskasvatuksen historiaa ja nykytila

Suomalainen varhaiskasvatus on muuttunut vuosien aikana ja se on ollut suurien koulutus-
poliittisten uudistusten kohteena koko 2010-luvun (Fonsén ym. 2022, 92). Suurin muutos
tapahtui vuonna 2013, kun silloinen paivahoito siirtyi sosiaali- ja terveysministeriosta ope-
tusministerion hallinnon alle. Taman muutoksen myoéta paivahoidosta siirryttiin varhaiskas-
vatuksen aikakauteen. (Ranta ym. 2021, 60.) Naiden muutosten jalkeen varhaiskasvatus-
laki ja varhaiskasvatussuunnitelman perusteet uudistuivat. Naiden uudistusten tarkoituk-
sena on ohjata varhaiskasvatusta kohti yhtendisempéaé ja laadukkaampaa tapaa toteuttaa
varhaiskasvatusta. (Fonsén ym. 2022, 92.) Varhaiskasvatus on muotoutunut osaksi suo-
malaista koulutusjarjestelmaa ja elinikaista oppimista (Eerola-Pennanen ym. 2022). Toi-
saalta varhaiskasvatuksen kehitys on my®s osa hyvinvointivaltion kehityskulkua (Hjelt &
Eskelinen 2023.)

Suomalaisen varhaiskasvatuksen juuret pohjautuvat lastentarhatoimintaan. Suomessa las-
tentarhatoimintaa jarjestettiin jo vuodesta 1880 lahtien. Silloisen pedagogiikan perusteena
oli Friedrich Frobel, joka oli saksalainen aktiivisuuspedagogi. Hanen halunaan oli opettaa
ja hoitaa kdyhien perheiden lapsia. Huolenpidon rinnalla Frébel halusi tarjota suunnitelmal-
lista kasvatusta. Frobelin pedagogiset ndkemykset Suomeen toivat Hanna Rothman ja Eli-
sabeth Alander, joita voidaan pitdd suomalaisen kansanlastentarhatoiminnan ja lastentar-
hanopettajakoulutuksen uranuurtajina. (Meretniemi ym. 2017, 107-108; Ranta ym. 2021,
61.)

Lastentarhatoiminnasta on siirrytty varhaiskasvatukseen. Nykypaivan keskusteluissa var-
haiskasvatus halutaan nahda yhteiskunnallisena investointina. Se miten ymmarretaan lap-
suuden ja yhteiskunnan suhdetta, maarittelee paljon, millaista keskustelua varhaiskasva-
tuksesta kaydaan. Varhaiskasvatus halutaan nahdé investointina, mutta vastakkain asette-
lua aiheuttaa tehokkuuden nékdkulma. Tyosta halutaan tehdéa tehokasta vahalla investoin-
nilla. Tama vaikuttaa varhaiskasvatuksessa tyon resursseihin, odotuksiin ja tyon tehokkuu-
den valvontaan, kuten taytto- ja kayttdasteseurantaan. Varhaiskasvatus tarvitsee nykypai-
vana vakaita rakenteita, joissa on mahdollisuus tehdé frobelilaisen ajattelun mukaista pe-

dagogiikkaa: suunnitelmallista pedagogista ty6ta lapsille. (Hjelt & Eskelinen 2023.)

Varhaiskasvatusta ei tulisi ndhda pelkastaan yhteiskunnallisena investointina, silla varhais-
kasvatus on myds jokaisen lapsen oikeus. Varhaiskasvatuksen tehtavana on lapsen koko-
naisvaltaisen kasvun, kehityksen ja oppimisen edistdminen yhdessa huoltajien kanssa. Var-

haiskasvatus on suunnitelmallista ja tavoitteellista pedagogista toimintaa. Suunnitelmallisen



toiminnan keskitssa varhaiskasvatuksessa on lapsi. Toimintaa suunnitellaan ja toteutetaan
lapsen tarpeet, vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet edella. (Opetushallitus 2023.) Varhais-
kasvatuksen oppimiskasitys nojautuu lapseen aktiivisena toimijana. Tama tarkoittaa sita,
ettd lapsi kasvaa, kehittyy ja oppii vuorovaikutuksessa muiden inmisten seka lahiympériston
kanssa. (Eerola-Pennanen ym. 2022) Varhaiskasvatuksen toimintaa saatelee varhaiskas-
vatuslaki. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet konkretisoivat laissa esitettyja tavoitteita
ja nain ollen luoden kehyksen varhaiskasvatuksen pedagogiikalle ja kaytannoéille. (Eerola-
Pennanen ym. 2022) Varhaiskasvatuksen tarkoituksena on edistaa lasten tasa-arvoa ja yh-
denvertaisuutta, ehkaista syrjaytymista seka tukea huoltajia kasvatustydssd muun muassa
mahdollistamalla huoltajien tydssakaynti tai opiskelu. Varhaiskasvatusta jarjestetadan kun-
nallisissa, ettd yksityisissd paivakodeissa, perhepaivahoidossa seka avoimessa varhais-
kasvatuksessa. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018; Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet
2022, 16-22)

Kronqvist kuvaa (2020), etta laadukkaan ja hyvan varhaiskasvatuksen toteutumiseen tarvi-
taan tietdAmysta ja nakemysta miksi ja miten varhaiskasvatusta toteutetaan. Varhaiskasva-
tuksen laadun arviointi ja kehittdminen edellyttavat tavoitteellista ja suunnitelmallista johta-
mista. Arviointi tuottaa tietoa niista tekijoistd, jotka vaativat kehittdmistd. Varhaiskasvatuk-
sen arviointi on lakisdateinen tehtava ja sita ohjaa kansallisen koulutuksen arviointikeskus
Karvi. (Hujala ym. 2020.) Arviointi mahdollistaa yhteisen keskustelun kehitettavista peda-
gogiikan ja toimintakulttuurin alueista (Heikka 2013, 270).

2.2 Kehittamistydn yhteistyokumppani

Yhteistydkumppanina opinnaytetyélle on yksityinen paivakoti Varsinais-Suomessa. Yhteis-
tydkumppanilla on kaksi yksikkda, jossa varhaiskasvatusta toteutetaan. Yksikdiden johta-
jalle on tarkeada kehittdd henkilokunnan ammattitaitoa seka laadukasta varhaiskasvatusta.
Varhaiskasvatus yksikoissa on pohdittu jaetun johtajuuden mallia seka johtajuuden kehitta-
mista. Talla hetkella yksikdissa ei ole selkeda jaetun johtajuuden mallia. Kehittdmistarpeena
on johtajuuden jakamisen selkeyttaminen. Kehittamistyon tarkoituksena on tutkia, milla ta-

valla nykyisilla resursseilla johtajuutta pystytddn jakamaan yksikdissa.

Karvin (2021,138-140) varhaiskasvatuksen johtamisen kehittdmissuosituksissa on noussut
esiin, etta varajohtajuuden rakenteiden vahvistamisella voidaan tukea johtamisty6ta ja kir-
kastaa tyonkuvia. Lisaksi tarkeda olisi tarkastella, mista varhaiskasvatuksen organisaatio
rakentuu. Toimivat rakenteet tukevat johtajan tyota. Myds tyonkuvien selkeyttdminen ryh-

matasolla tukee lasten ja tiimin tydskentelyd. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden



tavoitteisiin pystytaan vastaamaan paremmin tiimin&, kun jokainen on vastuussa yhteisesta

tyosta lasten ja tyOyhteison oppimisen kehittamiseen. (Ahonen 2023.)

Taman kehittamistyon avulla yhteistybkumppani voi lisata tuottamansa varhaiskasvatuspal-
velun laatua kiinnittdmalla huomiota johtamisrakenteisiin. Kun tyontekija tietdd oman tyonsa
ja toisten tyon merkityksen varhaiskasvatuksen laadun kannalta, kykenee tydyhteist koh-
taamaan haastavatkin tilanteet yhdessa (Soukainen 2017, 184). Selkeilla ja jo toimivien ra-
kenteiden vahvistamisella ja kirkastamisella lisataén lasten ja henkilokunnan tyéhyvinvoin-
tia. Kehittamistyodssa lahestytaan myds inklusiivista johtamista, jossa jokainen tydntekija tu-

lee nahdyksi ja kuulluksi.
2.3 Kehittdmistydn tarkoitus, tavoite ja kehittamistehtavat

Opinnaytetyo toteutetaan tutkimuksellisena kehittamistydna, jonka lahestymistapana on toi-
mintatutkimus. Toimintatutkimus perustuu erityisesti ongelmien ratkaisuun ja muutoksien
l[6ytamiseen yhdessé (Toikko & Rantanen 2009). Toimintatutkimus lahestymistapana tarjo-
aakin yhteistybkumppanin osallistamisen kehittdmistyonprosessiin. Tassa opinnaytetydssa
toimintatutkimus mahdollistaa jaetun johtajuuden tarkastelemisen ja sen kehittamisen. Talla
hetkelld johtajuus toteutuu vastuuopettajien ja paivakodin johtajan tekeman yhteistytn
kautta, mutta yhteisty6td pitdd selkeyttdad luomalla selkeampid rakenteita. Rakenteiden
avulla voidaan kiinnittdd huomiota jaetun johtajuuden toteutumiseen seka kehittaa pedago-
gisempaa toimintakulttuuria. Lisaksi kehittamistyd tuo yhteistydkumppanille arvokasta tie-

toa nykypaivan varhaiskasvatuksen johtajuuden linjoista.

Tyon tarkoituksena on tuottaa jaetun johtajuuden toimintamalli. Tavoitteena on uudistaa ja
vahvistaa jo olemassa olevia organisaation kaytanteitd seka antaa kehittdmissuosituksia.
Erityisen tarkeaksi kehittamistehtavaksi nousee tyonkuvien ja erilaisten roolien selkeyttami-
nen. Toimintamallia kehitetddn haastattelemalla paivakodin johtaja ja yksikdiden varhais-
kasvatuksen opettajia seka jarjestamalla tyopaja paivakodin johtajalle ja vastuuopettajille.
Teemahaastattelujen avulla saadaan kasitys johtajuuden nykytilasta sek& henkiléston ym-
marrys jaetusta ja pedagogisesta johtajuudesta. Teemahaastatteluista nousseita kehittami-
senkohteita tydstetadn tyopajassa. TyOpajassa pyritaan yhteiskehittamalla kehittdmaan ja-
ettua johtajuutta seka keraamaan tydyhteison jasenten ajatuksia esiin nostetuista kehitta-
miskohteista. TyOpajoista saadun tiedon avulla viimeistella&n toimintamalli seka toiminta-
suositukset tyoyhteisolle. Toimintamallilla tarkoitetaan tiivistettyd kuvausta kehitetysta,
kayttoonotetusta tai hyvéksi havaitusta ratkaisusta. Toimintamalli voi esimerkiksi olla yksit-

tédinen toiminto, toimintatapa, palvelu tai periaate. Paaséantdnd on, ettd toimintamallia



voidaan soveltaa erilaisille ihmisille ja erilaisiin tilanteisiin. Toimintamalli on véline, jolla esi-

tetdan kehittamistyon tuloksia. (Innokyla 2024; Terveyden ja hyvinvoinninlaitos 2024.)
Taman opinnaytetyon kehittamistehtavat ovat:

- Teemahaastattelut. Teemahaastattelun avulla voidaan muodostaa kokonaiskuva
yksikdiden johtajuuden tilasta. Haastattelujen avulla voidaan ymmartaa ja saada

esille niita asioita, jotka kaipaavat kehittamista.

- Tyopajatytskentely. TyOpajatydskentelyssé kehitetdan jaettua johtajuutta haastat-
telusta esiin nousseiden teemojen kautta. TyOpajassa henkildsto tuo esiin omat ke-
hittamisratkaisunsa yhteiseen keskusteluun. Yhteisen keskustelun virittdminen tyo-

pajassa on tarked keino toimintamallin luomisen kannalta.



3 Yksityinen varhaiskasvatus ja varhaiskasvatuksen johtaminen Suo-

messa
3.1 Yksityinen varhaiskasvatus

Yksityinen varhaiskasvatus on yksityisen henkilén, yhteison tai sdatién perustama liikeyri-
tys, joka tuottaa varhaiskasvatuspalveluita (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 438.) Yksityista
varhaiskasvatusta koskevat samat varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden linjaukset
kuin julkista palveluntuottajaa. Palveluntarjoaja ei voi jattdd noudattamatta tai poiketa pe-
rusteiden linjauksista (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2022). Varhaiskasvatus-
laissa méaaritellaan yleiset edellytykset, jotka yksityisen palveluntuottajan tulee tayttaa koko
toiminnan ajan. Laissa maaritellaan etta, palveluntuottaja ei ole konkurssissa, yrityksen toi-
meenpanevan henkilén tulee olla 18-vuotias, eikd toimintakelpoisuutta ole rajoitettu tai
hanta ei ole asetettu liiketoimintakieltoon. Palveluntuottaja ei ole kayttanyt maaraamisvaltaa
yhteisdssd, joka olisi vimeisen kolmen vuoden aikana asetettu konkurssiin. Palveluntuotta-
jalla ei ole ulosotossa verovelkaa tai muuta julkista velkaa, jotka voisivat vaarantaa palve-
luntuottajan luotettavuuden. Lisaksi palveluntuottajan aikaisemmassa toiminnassa ei ole to-

dettu puutteita asiakasturvallisuudessa. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 43a8.)

Yksityinen varhaiskasvatustoimija tarvitsee ennen toiminnan aloittamista luvan péaivakotitoi-
minnan harjoittamiseen. Luvan myontaa aluehallintovirasto. Varhaiskasvatuslaissa maari-
telladn mita lupahakemuksen on siséllettava. Kunnan velvollisuutena on my6s antaa palve-
luntuottajalle ohjausta ja neuvontaa luvan hakemista varten. Jokainen yksityinen varhais-
kasvatus yksikkd laatii omavalvontasuunnitelman varhaiskasvatustoiminnan asianmukai-
suuden varmistamiseksi. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 448; 488.)

Julkinen ja yksityinen palvelutuotanto varhaiskasvatuksessa pohjautuu arvoperustaan ja
lainsdadantoon, jossa korostetaan tasa-arvoa ja yhteiséllisyytta (Ruutiainen 2022, 13). Yk-
sityiselle varhaiskasvatukselle ominaista ovat erilaiset painotusalueet ja arvopohjat, joita
yksityiset varhaiskasvatuksen palveluntuottajat voivat tarjota. Téallaisia ovat esimerkiksi
Steiner- tai montessoripedagogiikkaa painottavat sek& luonto- ja musiikkipainotteiset péi-
vakodit. (Riitakorpi ym. 2017, 50-51)

Tutkimukset yksityisesta varhaiskasvatuksesta ovat olleet vahaisia 2010-luvun puolivaliin
saakka. Yksityisen varhaiskasvatuksen osalta julkinen keskustelu seka tieteellinen tutkimus
ovat kuitenkin lisdantyneet viimeisien vuosien aikana. Yksityisten palveluntuottajien voiton-
tavoittelua on arvosteltu sekd mahdolliset laatuongelmat ovat nostattaneet keskustelua laa-

jasti Suomessa. Nousseen keskustelun myotd myos paattajat ovat herdnneet yksityista



varhaiskasvatusta koskeviin ongelmiin. Sanna Marinin hallitus teki oman selvityksensa
mahdollisuudesta kieltda yksityisten palveluntuottajien voitontavoittelu varhaiskasvatuk-
sessa. (Ruutiainen 2022,14-15; Nieminen 2020; Myllynen 2020.) Voitontavoittelun kielta-
minen on selvitysraportin mukaan hankalaa, silla perustuslain mukaan jokaisella on Suo-

messa elinkeinovapaus (Tuori 2021, 15).

Yleisimmat yksityisen varhaiskasvatuksen palvelumuodoista ovat perhepaivahoito, ryhméa-
perhepaivahoito ja paivakotitoiminta. Opetus- ja kulttuuriministerion selvityksen perusteella
kunnat nakevat yksityiset varhaiskasvatuspalvelut kustannustehokkaina ratkaisuina, vaih-
toehtoiden tarjoamisena perheille seka ratkaisuina palvelujen kasvavaan kysyntaan. (Riita-
korpi ym. 2017, 19; 23-25.) Paivahoito- ja koulutuspalveluissa yksityinen palvelutuotanto
on lisdantynyt esimerkiksi hoiva- ja vanhuspalveluita hitaammin. Markkinoitumisille puitteita
luovat varhaiskasvatuksen jarjestamiseen seka yksityista varhaiskasvatusta tukevat tuki-
mallit lainsaddannossa. Vanhemmilla on enemmaéan valinnan mahdollisuuksia, koska esi-
merkiksi yksityisen paivahoidon tuki ja palvelusetelijarjestelmé ovat mahdollistaneet palve-
luiden markkinoitumisen. (Ruutiainen ym. 2018, 442—-445; Ruutianen 2022, 14) Ruutiainen
(2022, 14) kuvaa, etté yksityisen tarjonnan maarallisen kasvun lisaksi, yksityisella sektorilla
on tapahtunut laadullinen muutos, jonka myo6ta pienten paikallisten yrittdjien ja yhdistysten

rinnalle on tullut suuria kasvuhakuisia ja voittoa tavoittelevia yrityksia.

Vuonna 2019 Suomessa toimi 1120 yrityksen tai jarjestdn yllapitamaa varhaiskasvatuksen
yksikkda (Lith 2021, 19). Vuonna 2019 kolme suurinta esiopetus- ja varhaiskasvatusyritysta
omisti 36 prosenttia kaikista Suomen yksityisista paivakodeista (Ruutiainen 2022, 14). Yksi
yritys vastasi keskimaarin 2,2 toimipaikasta. Samana vuonna yksityinen varhaiskasvatusala
synnytti yli 430 miljoonan euron liikevaihdon. Vuosina 2007-2019 yksityisen varhaiskasva-
tuksen tyollisyys ja liikevaihto ovat kasvaneet runsaasti. Erityispiirteena varhaiskasvatustoi-
minnassa on se, etta yrityskannan vaihtuvuus on pienempaa. Tata selittaa erityisosaamista
ja luvanvaraista vaativa toimikentta. Yrittajilla on usein varhaiskasvatustoiminnan aloitta-
miskynnys korkeampi kuin muihin hoivapalveluihin. Yksityistd varhaiskasvatusta tarjottiin
vuonna 2021 eniten Uudenmaan maakunnassa. Lisaksi Varsinais-Suomi ja Pohjois-Poh-
janmaa olivat tilaston listan karjessa. Yksityisen varhaiskasvatuspalveluiden kasvu on suu-

rinta asutuskeskuksissa ja niiden [&hiymparistoissa. (Lith 2021, 19-25.)

Yksityisten palveluntuottajien liikkevaihdon ja tydllisyyden noususta voi kertoa monet asiat.
Muuttoliikenne aiheuttaa ajoittaista palvelutarpeen kasvua. Kunnat tai kaupungit eivat
myoskaan valttdmattd halua investoida omaan varhaiskasvatustoimintaan, jolloin yksityi-
selle palveluntuottajille on ajoittain kysyntdad. Kuntien ja kaupunkien rahapula vaikuttaa ha-

luun investoida omaan varhaiskasvatustoimintaan, siksi erityisesti yksityisen hoidon



kuntalisd ja palveluseteleiden yleistyminen mahdollistavat yksityisen varhaiskasvatuksen
yha useammille perheille. Palvelusetelijarjestelma on kuntien eniten kayttama rahoittami-
sen malli yksityiselle varhaiskasvatukselle (Keski-Rauska & Mantyjarvi 2023, 410). Yksityi-
sen hoidon tukea voi saada, jos lasta hoitaa yksityinen varhaiskasvatuksen tuottaja. Yksi-
tyisen hoidon tukeen kuuluu hoitoraha, hoitolisé ja mahdollisesti kuntalisé. (Kela 2024.) Yk-
sityisten varhaiskasvatuspalveluiden erilaiset painotusalueet kuten liikunnan, musiikin, kie-
len tai luontotoiminnan jarjestamisesta voivat vaikuttaa myds perheiden paatokseen valita

yksityinen palveluntuottaja. (Lith 2021, 26.)
3.2 Nakokulmia varhaiskasvatuksen johtajuuteen

Lainsaadanndlliset, hallinnolliset ja opetussuunnitelmalliset muutokset, johdettavien toimi-
paikkojen lisdantyminen ja johtamiskokonaisuuksien kasvu ovat muuttaneet viime aikoina
johtajan tyota. Varhaiskasvatuksen johtajan tydta kuvaa talla hetkella parhaiten muutosjoh-
taminen. (Kuusiholma-Linnamaki ym. 2023, 19.) Varhaiskasvatuksen johtaminen on muut-
tunut vuosien aikana paljon. Paivakodin johtajan tehtdvankuva on muuttunut vastuiden laa-
jentuessa ja monimuotoistuessa. Monet paivakodin johtajat kokevat, etta hallinnollisiin teh-
taviin kuluu tydaikaa paljon, eiké itse pedagogiikan kehittdmiselle ja johtamiselle jaa aikaa.
(Fonsén & Parrila, 2017, 17.) Yhteiskunnan seka tydelaman muutokset ovat vaikuttaneet
kaikkiin varhaiskasvatuksen tydntekijdiden perustehtaviin (Suvanto 2021, 85; Soyrinki
2010, 11). Kasvatus- ja opetusalan muutokset vaikuttavat myds ammattilaisten kykyyn ke-
hittaa ja kehittya (Fonsén ym. 2022, 91).

Johtaminen on toimintaa, jonka avulla tydyhteison jasenten tydpanosta seka muita resurs-
seja kohdennetaan ja hyodynnetaan laadukkaan varhaiskasvatuksen saavuttamiseksi. Var-
haiskasvatuksen organisaatiot vaihtelevat eikd Suomessa ole varhaiskasvatuksen johtami-
sen rakenteisiin maariteltya yhtenaista mallia. Paivakodin johtajien tydymparistot ovat mo-
ninaisia, silla yksikot ovat rakenteeltaan ja kooltaan erilaisia. (Kuusiholma-Linnamaki ym.
2023, 19) Varhaiskasvatuksen hallinnonalan muutokset ovat vaikuttaneet varhaiskasvatuk-
sen johtajan tydnkuvaan, joka on alkanut eriytya opettajan tehtavasta. Johtamistyd néh-
daan professiona, johon haetaan, valikoidutaan ja hankitaan koulutusta (Fonsén ym.
2022,93).

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (2022, 32) todetaan, ettd paivakodin johtajan
tehtdvand on toimintakulttuurin kehittdmisen mahdollistaminen. Johtajan tehtdva&nd on
luoda rakenteita, joilla mahdollistetaan koko tydyhteisdn oppiminen, kehittyminen ja osaa-
misen jakaminen. Johtajan tehtdvana on saada tavoitteet nakyvaksi, seka vastata niiden

havainnoinnista ja arvioinnista. Johtaja tarvitsee pedagogiikan johtamista, jotta
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varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden ja varhaiskasvatuslain sisaltd yhdistyy varhais-

kasvatustyon suunnitteluun, toteuttamiseen, arviointiin ja kehittamiseen. (Hujala ym. 2020)

Varhaiskasvatuksessa tarvitaan asiantuntijuutta seka yhteista vastuuta pedagogiikan joh-
tamisesta ja kehittamisesta. Jokaisella on vastuu pedagogiikan kehittamiseen, joka muo-
vautuu vuorovaikutussuhteissa. Varhaiskasvatuksessa tarvitaan reflektiivista keskustelua
sekd sitoutumista yhteisiin paatdksiin. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, opetus-
suunnitelmat ja lait maarittelevat pedagogiikan suuntaa, mutta varhaiskasvatuksen ammat-
tilaisten tarkoituksena on luoda rakenteita ja pedagogiikkaa yhteisen varhaiskasvatussuun-
nitelman tulkinnan kautta. Pedagogiikan kehittamiseen tarvitaan hyvia vuorovaikutussuh-
teita, toimivia kaytanteitd ja tyovalineitd. Paivakodin johtaja ei yksin kykene pedagogiikan
kehittamiseen, vaan han tarvitsee siihen koko tydyhteison, silla jokaisella varhaiskasvatuk-
sen ammattilaisella on vastuu lasten hyvinvoinnista ja oppimisesta. (Parrila & Mantyjarvi
2021, 148-149; Hujala ym. 2020)

Johtajuus on yhteinen vastuualue, johon kaikki perustehtavaa varhaiskasvatuksessa osal-
listuvat toteuttavat. Johtajuuden tutkimus varhaiskasvatuksessa on laajentunut pelkista joh-
tajista my6s kohti varhaiskasvatuksen opettajien johtajuutta. Kontekstuaalisen johtajuus-
mallin (kuvio 1.) lahtdkohtana on, ettd varhaiskasvatus rakentuu varhaiskasvatusymparis-
ton ja perustehtavan nadkokulmasta. Kontekstilahtdinen johtajuus maaritellaan kolmen ulot-
tuvuuden kautta, joita ovat johtaminen, perustehtava ja visio. Naitd kolmea ulottuvuutta yh-
distaa strategiaty0. Kaiken perustana on, etta johtaminen rakentuu varhaiskasvatuksessa

perustehtavélle, jonka kautta saavutetaan yhteinen paamaara. (Hujala ym. 2020.)

JOHTAMINEN

1

STRATEGIA VISIO

}

PERUSTEHTAVA

Kuvio 1. Kontekstuaalisen johtajuuden malli mukaillen Hujala ym. (2020).
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Varhaiskasvatuksessa johtajuuden maérittelyt ovat moniselitteisia ja kirjavia, mika haastaa
kaytannon tydssa johtamisen suunnittelua ja resurssointia. Pedagoginen johtajuus ja jaettu
johtajuus eivat ole yksiselitteisia kasitteitd, vaan ne pitavéat sisallaan moniulotteisia nakokul-
mia ja lahestymistapoja. (Fonsén & Parrila 2017, 23.) Tassa kehittdmistydssa pureudutaan

jaetun johtajuuden seka pedagogisen johtajuuden ulottuvuuksiin.
3.3 Johtajuuden moninaiset roolit ja tydhoén kohdistuvat odotukset

Varhaiskasvatuksen johtajuutta kehystavat tané paivana erityisesti tybvoimapula, heikenty-
neet tyoolot ja heikko palkkaus. Toisaalta rinnalla kulkevat ajatus laadukkaasta varhaiskas-
vatuksesta ja lapsen osallisuuden merkitykset. Voidaan sanoa, ettd varhaiskasvatuksen
johtajat kamppailevat kasvavien tehokkuus- ja laatuvaatimusten valimaastossa. (Hjelt & Ka-
rila 2022, 113.) Taloudelliset tavoitteet jyraavat kuitenkin varhaiskasvatussuunnitelman pe-
rusteiden tavoitteet. Paivakodin johtajat kamppailevat kuntien talousarvioiden ja varhais-
kasvatuslain valimaastossa. Varhaiskasvatuslaissa maaritellaan suhdeluvut, mutta tiukka
taloustilanne saa johtajat pohtimaan, onko sijaisen palkkaaminen ndissa tilanteissa aina

tarpeellista. (Toivonen ym. 2023, 10-11.)

Johtajat kohtaavat paljon odotuksia. Johtaja kohtaa niin omat odotuksensa kuin myds tyo-
yhteison johtamisodotukset (Kupila ym. 2023, 8). Varhaiskasvatuksen johtajuus perustuu
varhaiskasvatuksen missioiden selkeyttamiseen ja vision rakentamiseen yhteistydssa hen-
kilostbn kanssa. Varhaiskasvatuksen johtaminen on visiondérinen ja tulevaisuuteen suun-
tautunut. Johtamiseen vaikuttavat sosiaaliset tilanteet, toimintaympadristd seka yhteiskun-
nan odotukset. Johtajuutta maarittavat johtajan omien nakemysten lisaksi myds tyéntekijoi-

den, perheiden ja muiden sidosryhmien néakemykset. (Hujala 2013, 54-55.)

Karvin selvityksen mukaan paivakodin johtajat arvioivat tydonkuvansa olevan raskas ja alais-
ten maaran olevan suuri. Tybaikaa kuluu eniten henkiléston- ja pedagogiikan johtamiseen.
Johtajan tyonhallinnan tunnetta selitti tutkimuksessa henkildston maaré. Erityisesti ne pai-
vakodin johtajat, joilla oli alle 24 alaista ja ainakin yksi varajohtaja kokivat tyon hallinnan
tunnetta keskimaaraista enemman. (Kuusiholma-Linnaméaki ym. 2023, 42,46.) Hajaute-
tussa organisaatiossa tydskentelevan johtajan tulee vastata toimintaymparistén haasteisiin
ja olla tietoisia useamman yksikdn tuomista piirteista johtamistydssaan. (Soukainen 2015,
142). Henkilostéjohtamisen merkitys on lisdantynyt koronapandemian, tydén kuormittavuu-
den ja koulutetun henkiléston puuttumisen myo6téa. Johtajan henkilostéjohtamisessa koros-
tuu nykypaivana kuuntelijan, tukijan, tybhyvinvoinnin arvioijan, edistgjan ja varmistajan
rooli. Henkilostojohtamista tutkimuksen mukaan heikentdd paivittaisjohtamiseen kuluva

aika, jolloin aikaa yhteiselle keskustelulle tai tukemiselle ei jda arjessa. Toisaalta
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yhteiséllinen toimintakulttuuri ja osaava henkiléstdé mahdollistivat johtajan tydsséa jaksa-
mista. (Kuusiholma-Linnamaki ym. 2023, 50-51) Monet varhaiskasvatuksen johtajat kokivat
henkildstbjohtamisen yhdeksi vahvuudeksi. Moni johtaja koki oman tyfotteensa coachaa-
vana eli valmentavana. Tallaisessa tydotteessa johtaja osallistaa henkilostéd pohtimaan
asioita itse. (Fonsén ym. 2022, 103.)

Kuten edella mainittiin, paivittaisjohtaminen on osa henkiléstdjohtamista. Paivittaisjohtami-
nen korostuu paivakodin johtajan tydssa. Nama paivittdista nopeaa reagointia vaativat teh-
tavat kuormittavat suurinta osaa paivakodin johtajista. Paivittaisia jarjestelyja johtajan ar-
jessa ovat henkildstovaje, poissaolot, sijaisten saaminen ja tyévuorojen uudelleen jarjeste-
Iyt, jotka tyollistavat johtajia eniten. (Kuusiholma-Linnamaki ym. 2023, 48-49) Paivakodin
johtajat voivat kayttaa johtamisessa hyddykseen vahvuuksiaan. Ominaisuuksia, joita var-
haiskasvatuksen johtajat pitivat vahvuuksinaan, olivat rohkeus ottaa asioita esille ja kertoa
oma mielipiteensa. Hyvat vuorovaikutustaidot ja paatoksentekokyky nahtiin vahvuuksina,
joita hyddynnettiin johtajan tyssa. Itsensa johtamisen taito perustuu itsetuntemukselle,
jossa kykyna on tunnistaa oma tapansa reagoida tilanteisiin ja haasteisiin. (Fonsén ym.
2022, 102.)

Henkilosto- ja paivittaisen johtamisen liséksi pedagogiikan johtaminen on yksi paivakodin
johtajan tarkeimmistéa ja merkityksellisimmista tyétehtavista. Pedagogiikan johtaminen nah-
daan arvoihin kytkeytyvana johtamisena, jossa lahtékohtana ovat lapsen etu ja emotionaa-
lisesti turvallisen tilan luominen yhteisdlle, johon kuuluvat niin tyontekijat, perheet ja lapset.
(Kuusiholma-Linnamaki ym. 2023, 51-52.) Kasvatuksen, opetuksen ja oppimisen johtajuus
on keskeinen toimintaperiaate varhaiskasvatus organisaation johtamisessa. Pedagogisen
johtamisen toteuttamista pidetaan kuitenkin haastavana. (Fonsén ym. 2022, 94, 105.) Pe-
dagogiikan johtaminen nayttaytyy arjen toimintaan linkittyvéné prosessina, jossa arjen rat-
kaisuja ja toimintaa ohjaavia rakenteita kehitetdan. Karvin tutkimuksessa painottui pedago-
giikan johtaminen jaetun johtamisen kautta, jota oli vahvistettu luomalla rakenteita vuoro-
vaikutuksen jatkuvalle yllapitamiselle ja kehittamiselle. (Kuusiholma- Linnamaki ym. 2023,
51-52.)

Yksityisessa varhaiskasvatuksessa johtajien puheesta on tunnistettu kolme erilaista johta-
juus tyyppid, jotka ovat elaméntapajohtajuus, tasapainoileva johtajuus ja kehittamisjohta-
juus. Nama johtajuustyypit muovautuvat suhteissa itseensé, substanssiin, tyéhon, sidos-
ryhmiin seka yhteiskuntaan. Naméa suhteet vaikuttivat kokemuksiin johtajana toimimisesta
yksityisessa paivakodissa. (Mantyjarvi ym. 2022, 181) Elamantapajohtajuutta ilmeni johta-
jilla, jotka toimivat yrittgjiné tai tyésuhteessa. Johtajat kokivat oman tyonsa palkitsevana ja

arvostettuna. Yrittdjaasenne oli opittua kotoa ja ldheisten tarjoama tuki oli johtajalle
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merkityksellista. Merkityksellistd elamantapajohtajuudessa oli, etta tydtehtavia ei rajattu tiet-
tyyn aikaan tai paikkaan. Tasapainoilevaa johtajuutta ilmeni niiden johtajien puheissa, jotka
kokivat, ettd edellytykset toimia johtajan tehtédvassa eivat vastanneet omia periaatteita tai
arvoja. Tasapainoilua syntyi tyon hallinnan kokemuksesta. Johtajat kavivat tasapainoilua
tyon rajojen maarittelysta, hajautetun johtamisen haasteista, yksityiseen varhaiskasvatuk-
seen kohdistuvasta kriittisesta keskustelusta ja tyon arvostuksen ja puutteen kokemuksista.
Kehittamisjohtajuus ilmeni johtajien kyvyssa suunnata katse tulevaan. Varhaiskasvatusta
haluttiin kehittad& paamaaratietoisesti ja siihen kuuluivat oman tyén kehittdminen kuin myos
organisaation. Kehittamismyonteisyys nékyi arjessa pieniin hetkiin tarttumisena, siséisten
prosessien kehittamisené tai kuntayhteistytna. Kaikissa johtajuus tyypeissa henkilokohtai-
nen elamé ja ammatillinen toiminta olivat yhteydessa toisiinsa. Johtajan kyky reflektoida ja
tunnistaa itsestaan erilaisia piirteitd auttavat johtajana toimimisessa. (Mantyjarvi ym. 2022,
181-190.)
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4 Jaettu pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa
4.1 Jaettu johtajuus

Jaetusta johtajuudesta voidaan kayttaa kasitettd shared leadership tai distributed lea-
dership. Shared leadership korostaa johtajan toteuttamaa tehtévien ja vastuun jakamista.
Distributed leadership kuvaa johtajuutta toimintona, jossa tyontekijéilla on mahdollisuus
my0s osallistua johtajuuteen. (Tiihonen 2019, 28.) Jaettu johtajuus on tydyhteisén osallis-
tamista toiminnan kehittdmiseen ja yhteiseen paatoksentekoon. Jaettu johtajuus on yhtei-
sen vision, tavoitteiden, pyrkimysten, kaytanteiden, strategioiden, rakenteiden ja sisaltdjen

jakamista (Jappinen ym. 2011, 202).

Jaettu johtajuus on strategia, ominaisuus tai tarkastelukulma. Se on tavoitteellista ja suun-
nitelmallista ja sité kehitetdén jatkuvasti. Jaettu johtajuus ei ole delegointia, tyonjakoa, joh-
tajuuden puuttumista tai johtajuuden merkityksen vahentymista. Jaettu johtajuus on johta-
misvastuun ja johtamistehtavien jakautumista eri henkildille, kuten johtajille, varhaiskasva-
tuksen opettajille tai varhaiskasvatuksen erityisopettajille. Jaettu johtajuus ei ole yksiselit-
teinen toimintatapa, jolloin yhta ainoaa oikeaa mallia ei ole. (Heikka 2017, 44-46.) Heikki-
sen ym. (2022) tutkimuksen mukaan jaettua johtajuutta pidettiin uutena kasitteend, johon
paivakodin johtajat kuvasivat kaipaavansa keskustelua sen kdytannon toteutuksesta. Jaettu
johtajuus nahtiin varhaiskasvatuksessa moniulotteisena kasitteena, johon jokainen on an-
tanut erilaisia kasityksid. Jaetun johtajuuden toteuttamista heikensivat hallinnolliset tyéteh-
tavat, varhaiskasvatuksen opettajien puutteellisen osaamisen seka jaetun johtajuuden toi-
minnallisten rakenteiden puuttuminen. Johtajat nakivat jaetun johtajuuden toteuttamisen ja
kehittamisen moniammatillisen yhteistyén mahdollistajana ja positiivisena voimavarana, jo-

hon koko tydyhteis6 voi osallistua.

Edella mainittiin, mitd jaettu johtajuus ei ole tai mita se ei tarkoita. Hyvéssa jaetussa johta-
juudessa johtajuutta tarkastellaan johtajan tytévalineend, jonka avulla voidaan vahvistaa
tyoyhteisdn osallisuutta ja toimijuutta. Jaetun johtajuuden hyddyntaminen tydvélineena
edellyttdd keskustelua tydyhteisdssa. Keskustelua tulee kayda yksikon tavoitteista, strate-
giasta seka johtamis- vastuista ja tehtavista. (Heikka 2017, 44—-46.) Jaettu johtajuus edistaa
muutokseen sitoutumista, henkil6stdn osaamista sek& yhtenaistaa tyoskentelytapoja
(Heikka 2017, 48).

Juuti (2017, 146) kuvaa, etta jaettu johtajuus liittyy myds ryhméadynamiikkaan. Jaettua joh-
tajuutta syntyy monien tekijéiden summasta; sita ovat yksildlliset tekijat, johon vaikuttavat
johtajan johtamistaidot ja kyvyt, johtajuuteen vaikuttavat myds ihmisten vélinen vuorovaiku-

tus seka ryhmadynaamiset prosessit. Alaiset, konteksti ja paamaarat vaikuttavat
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johtamiseen siind misséa esihenkilokin (Juuti 2017, 14). Johtajuus nahdaan yhteisén omi-
naisuuksina, minka vuoksi johtajuuden tila on yhteiséissa vaikeasti maariteltavissa ja naky-
matonta, mutta kaikkien yhteis6on kuuluvien nédkdkulmasta tiedettya ja tiedostettua. Johta-
juus muovaantuu yhteisdssa sen hetkisten toimijoiden ja olosuhteiden mukaan. Johtajuutta

kuvaavat sanat joustava ja muuntuva. (Jappinen ym. 2011, 201-202.)
4.2 Jaetun johtajuuden rakentuminen

Jaettu johtajuus rakentuu useista eri tekijoistd. Sen rakentumiseen vaikuttavat johtajan joh-
tamistaidolliset kyvyt, ty6paikan vuorovaikutussuhteet ja ryhmadynamiikka. Jaettu johtami-
nen edellyttad, etta kaikki sen rakentumiseen tarvittavat rakennuspalikat kohtaavat saman-
aikaisesti. (Juuti 2017, 146.) Jaettu johtajuus muodostuu (kuvio 2.) paamaarien tavoitte-
lusta, symboliikasta, keskustelevuudesta, palvelevasta johtamisesta, hyvista ihmissuhteista
ja ryhmaytymisestd. Onnistuessaan jaettu johtajuus on sitoutumista, innokkuutta ja jouk-
kuehenked, jossa saadaan aikaan tuloksia ihmisten avulla ja ihmisten kanssa. (Juuti 2017,
219; 224)

SYMBOLISUUS
PAAMAARAHAKUISUUS \L KESKUSTELEVUUS
JAETTU JOHTAJUUS:
SITOUTUMINEN

INNOKKUUS

JOUKKUEHENKI

7 T S~

RYHMAYTYMINEN HYVAT IHMISSUHTEET

PALVELEVA JOHTAMINEN

Kuvio 2. Jaetun johtajuuden muodostuminen (Juuti 2017, 219; 224).

Jaettu johtaminen haastaa esihenkilén omaksumaan palvelevan johtamistyylin (Juuti 2017,
147). Palveleva johtaminen eli servant leadership pitaa sisallaan ajatuksen myotatun-
nosta. Se on kokonaisvaltainen ndkemys ihmislahtoisesté johtamisesta. Palveleva johtami-
nen ei ole perinteinen johtamisteoria, vaan sen ajatellaan olevan johtamisen filosofiaa. Pal-

veleva johtaja johtaa epaitsekkaasti, jolloin tavoitteena on oman tydyhteisén onnistuminen
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ja tavoitteiden saavuttaminen. Naiden paamaarien liséksi palveleva johtaja haluaa, etté jo-
kainen tyontekija kehittyy omassa tydssaan ja kasvaa inmisena. Tama vaatii esihenkilolta
kykya kohdata tyOyhteison jokainen yksild myos ihmisena. Myétatuntoinen johtaja luo ym-
parilleen asennetta ja tunneilmapiiria, jossa jokainen tyontekija tietdd esihenkilon olevan

saatavilla ja helposti kohdattavissa. (Hakanen ym. 2017.)

Palvelevaan johtajuuteen kuuluu rakentaa luottamusta. Luottamus on kykya ja halua aset-
tua alttiiksi ja toimia sellaisissa tilanteissa, joihin liittyy epavarmuutta ja riskia. Luottamusta
tarvitaan tybelamassa, silla luottamus vaikuttaa kommunikointiimme, yhteisty6hon ja sitou-
tumiseen. Kun tydyhteisdn jasenet luottavat toisiinsa kommunikaatio helpottuu. Kommuni-
kaation lisaantyessa lisaantyy myos luottamus. Luottamus taas lisaa tydntekijdiden halua
tehda yhteisty6ta. Luottamus on siis tydyhteisdissa erityisen merkittdva asia, joka lisda
myonteisyytta tydyhteisdssa. (Blomqvist 2023, 6—-8.) Jaetun johtajuuden kdytéanteet lisdavat
tyontekijoiden vastuunottoa ty6n toteutuksesta, suunnittelusta ja oman osaamisen hyoédyn-
tamisesta (Rytkonen 2019, 49).

Palveleva johtaja saa tyontekijat tuntemaan kehittdmisen ja voimaantumisen tunteita. Tal-
lainen johtaja tunnistaa tyontekijoiden vahvuuksia, kannustaa itsearviointiin, ajatusten vaih-
toon ja uusien toimintatapojen kokeiluun. Tama luo tydyhteis6ssa polkua kohti oppivaksi
yhteistksi, jossa osaamista kehitetdan ja jaetaan. Parhaimmillaan palveleva johtajuus edis-
taa yhteisollista vastuuta, tyéhyvinvointia, tydbhon sitoutumista ja tyontekijdiden kykya to-

teuttaa itsedédn tyossaan. (Rytkénen 2019, 51-52.)

Jaettu johtajuus syntyy myds kyvysta olla vuorovaikutuksessa. Jaetulle johtajuudelle kes-
keistd on ihmisten valinen vuorovaikutus. Jokainen tytyhteisén jasen tuo mukanaan tyos-
kentelyyn omat unelmansa, mielikuvansa ja kokemuksensa. Jaettu johtajuus syntyy vuoro-
vaikutussuhteissa, jossa tyoyhteistn jasenet kayvat yhteista dialogia. (Juuti 2017, 153) Tii-
honen (2019, 63) kuvaa, kuinka johtajuus rakentuu suhteiden kautta (kuvio 3.). Tallaisia
suhteita ovat voimaannuttava vuorovaikutussuhde, luottamussuhde, kumppanuussuhde ja
auktoriteettisuhde. Tiihosen tutkimuksessa korostuivat suhteiden vaikutus johtajuuden ja-

kamisen toteuttamiselle.
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LUOTTAMUSSUHDE
- arvot
- osallisuus

- - johtajuuden jakaminen B

\\

KUMPPANUUSSUHDE

" ) \ ) AUKTORITEETTISUHDE

-yhteisollisyys — 7

y ) vy -asema

- rakenteet JOHTAJUUS vastuy

- tiimin jasenten / \ s .
S - S\ -paatosten tekminen
\ -vastuutehtavat 2 SN “alelizgalifl

_~VOIMAANNUTTAVA \\\
7/~ VUOROVAIKUTUSSUHDE

- palautteen antaminen

- palautteen saaminen
- ilmapiiri

- valtuuttaminen

Kuvio 3. Johtajuus muotoutuu suhteissa. Johtajuuden suhdemalli (Tiihonen 2019).

Voimaannuttava vuorovaikutussuhde korostaa tyontekijoiden osallistumista tydyhteison
vuorovaikutukseen ja ilmapiirin kehittdmiseen. Keskeista on, etta tiiviilla ja saanndllisella
vuorovaikutuksella synnytetaan ilmapiiria, jossa on mahdollista antaa ja saada palautetta.
Voimaannuttava vuorovaikutussuhde korostaa varhaiskasvatuksen opettajien ja lastenhoi-
tajien valista suhdetta. Suhde muovautuu yhteisten keskustelujen ja neuvottelujen myota
arjen toteuttamisesta tydssa. Voimaannuttava vuorovaikutussuhde voidaan nahda limana,
joka sitoo ihmiset yhteen seka vahvistaa tydyhteisdn mahdollisuuksia johtajuuden jakami-
seen. Voidaan puhua uudenlaisesta toimintakulttuurista, jossa vuorovaikutus on keskei-
sena johtajuuden toteuttamiselle. Luottamussuhde tarjoaa johtajalle mahdollisuuden jakaa
tehtavia ja vastuuta yhteistydssa. Vastuutehtavét ja johtajuuden jakaminen tydntekijoille
ovat luottamussuhteen arvoisia. Luottamussuhteessa korostuu tydntekijoiden kokemus
omasta toiminnasta osana tydyhteisdn toimintaa eli on osallisuutta. Kumppanuussuhde ko-
rostaa varhaiskasvatuksen opettajien ja lastenhoitajien merkitysta tydyhteison ja tiimien toi-
minnan varmistamisena. Kumppanuussuhde velvoittaa varhaiskasvatuksen opettajaa oh-
jaamaan tiimia pedagogisen toiminnan toteuttamiseen, talloin keskeistd on pedagogisesta
toiminnasta keskusteleminen, reflektointi ja arviointi. Johtajuus auktoriteettisuhteena koros-

taa johtajan asemaa, valtaa ja vastuuta. Paivakodin johtaja nayttaytyy suhteessa toimijana
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ja tyontekijat toiminnan kohteina. Auktoriteettisuhde ei mahdollista johtajuuden jakamista
kaikille. (Tilhonen 2019, 106-112.)

Varhaiskasvatuksessa vuorovaikutuksen merkitys korostuu. Juuti (2017, 153) kuvaa, ettd
kaikki mikro- ja makrotasoiset prosessit kiinnittyvét toisiinsa kaytannon, toimintatapojen ja
toimijoiden kautta ja, ettd namé prosessit ovat jatkuvasti kesken&dén vuorovaikutuksessa.
Varhaiskasvatuksessa makrotasolla tarkoitetaan lautakunnan jasenia ja ylempia varhais-
kasvatuksen virkamiehid. Mikrotasolla tydskentelevat paivakodin johtajat, varhaiskasvatuk-
sen opettajat seka lastenhoitajat. (Heikka 2016, 47.) Heikan (2014, 65-66) tutkimuksen mu-
kaan erityisesti makrotason toimijat koettiin etdisiksi varhaiskasvatuskentéan tydsta ja sen
kehittamisesta. Tutkimus osoitti myos, etta yhteisen ymmarryksen luominen oli eri tasojen

toimijoiden valilla hankalaa; tiedon jakamisessa ja avoimessa viestinndssa oli haasteita.
4.3 Pedagoginen johtajuus

Kovalainen (2020, 47-48) toteaa vaitoskirjassaan, etta pedagogisen koulutusjohtamisen
tutkimus on viela alkutekijoissaan ja vahaista, kuitenkin varhaiskasvatuksessa ja ammatti-
koulutuksessa pedagoginen johtajuus on herattanyt tutkijoissa kiinnostusta. Erityisesti
Fonsen (2014), Heikka (2014) ja Soukainen (2015) ovat tutkineet varhaiskasvatuksen pe-

dagogista johtajuutta.

Soukainen (2015) tutki vaitdskirjassaan, miten hajautettu organisaatio vaikuttaa varhais-
kasvatuksen johtamisen laatuun ja pedagogiikkaan. Tutkimus osoitti, etta johtajat kokevat
hallinnollisten téiden haastavan pedagogista johtamista. Sellaisten yksikdiden tyéntekijat,
joissa johtaja ei ollut fyysisesti lasna hahmottivat organisaatiotaan paremmin. Tyontekijat
toivoivat tukea esihenkil6iltd yhteistydhon, vuorovaikutukseen, pedagogiseen ohjaukseen,
kehittdmiseen ja resursseihin. Fonsénin (2014) tutkimuksen tarkoituksena oli lisatéd ymmar-
rystd varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajuuden ilmidista. Tutkimustuloksista selvisi,
ettd pedagoginen johtajuus rakentuu viiteen osatekijgaan. Tutkimuksessa nousi esiin peda-
gogista johtajuutta edistavia tekijoita, joita olivat riittdvat aineelliset ja henkilostoresurssit,
organisaation johtajien luottamus sekad henkilostojohtamisen ja pedagogiikan johtamisen
taidot. Heikka (2014) tutki johtajuuden toteutumista varhaiskasvatuksessa. Tutkimukseen
osallistui kasvatushenkilosttad, paivakodin johtajia ja varhaiskasvatuksen johtavia virkamie-
hid. Tutkimuksesta selvisi, ettd pedagogisen johtajuuden vastuuta ei jaeta riittavasti, vaikka
se koettiin keskeisena johtajuusvastuuna. Mikro- ja makrotason johtajuuden nahtiin vaikut-

tavan keskeisesti pedagogiseen kehittdmiseen.

Varhaiskasvatuksen ydintehtavané on lasten hoito, kasvatus ja opetus. Pedagogiikan nah-

ddén yhdistyvan néihin kolmeen ydintehtdvaan. (Heikka 2013, 261.) Pedagogisen
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johtajuuden paatavoitteena on lapsen kasvu, oppiminen ja hyvinvointi. Lapsen kasvu, oppi-
minen ja hyvinvointi koostuu tavoitteista, arvioinnista, laadukkaasta pedagogiikasta, johta-
misesta ja arvokeskustelusta. (Fonsén & Parrila 2017, 24.) Yksinkertaisimmillaan pedago-
ginen johtajuus on pelkastaan pedagogisen laitoksen johtamista, tassa tapauksessa var-
haiskasvatus yksikon johtamista (Soukainen 2015, 44). Pedagogisen johtajuuden keskei-
siksi tehtaviksi Heikan ja Suhosen (2019) mukaan kuuluvat yhteisen suunnan, tavoitteiden
ja arvopohjan rakentaminen, yksikon pedagogiikan kehittaminen, opettajien oppimisen ja
osaamisen fasilitointi, yksikon operationaalisten rakenteiden ja kulttuurin kehittaminen seka
tehokkaan ja osallistavan paatdksenteon tukeminen. Naiden tehtéavien onnistumisen kan-
nalta tarvitaan resursseja, joista valttdmattomin on osaava ja koulutettu henkilokunta
(Fonsén 2014, 158; Soukainen 2015, 45).

Osaavan henkilokunnan myéta pedagoginen johtajuus on jaettua asiantuntijuutta ja yhteista
vastuunottoa (Parrila & Mantyjarvi 2021, 148). Soukainen (2015, 45) mainitsee kasitteen
educative leadership, jolla tarkoitetaan koko organisaation vastuuta toiminnasta. Tallgin
tyontekijoilla on osallistumismahdollisuus paatoksentekoon ja suunnitteluun. Pedagogista
johtajuutta tarvitaan laadukkaan pedagogiikan takaamiseksi. Pedagoginen johtajuus pitaa
siséllddn konkreettista johtamistoimintaa pedagogiikan kehittdmiseksi, jolloin tarkeintd on
ymmartaa varhaiskasvatuksesta, mika talla hetkella on oleellista ja mihin varhaiskasvatus
tulevaisuudessa kehittyy. Pedagoginen johtajuus voidaan nahda myés henkiléston oppimi-
sen johtamisena, jolloin toimintakulttuurin johtaminen ja arvokeskustelut nousevat keski-
66n. (Fonsén & Parrila 2017, 32.)

Pedagogisen johtajuuden ulottuvuuksia ovat arvot, konteksti, organisaatiokulttuuri, johtajan
ammatillisuus, substanssin hallinta. Pedagoginen johtajuus rakentuu naiden kaikkien teki-
jéiden summana, ei yksittaisten ulottuvuuksien kautta. Arvot ovat varhaiskasvatuksessa
johtajuuden tarkea rakennusaine ja toimivat pedagogisen johtajuuden rakennuspalikkana.
Arvot maarittelevat tahtotilaa, milla tavalla johtajuutta halutaan organisaatiossa toteuttaa.
Konteksti maarittaa pedagogisen johtajuuden tilaa toteutua ja suuntaviivoja pedagogiselle
tyolle. Yhtena keskeisend menetelmé&na on varata aikaa pedagogiselle keskustelulle. Or-
ganisaatiokulttuuri perustuu yhteison laatuun, arvoihin ja organisaation jasenten vuorovai-
kutukseen ja pitda sisallaéan rakenteiden luomista ja mahdollistamista. Ammatillisuutta tar-
vitaan, jotta kyetdan hallitsemaan pedagogisia johtamistaitoja. Johtajan ammatillisuuteen
kuuluu myds tyohyvinvoinnista huolehtiminen, jolloin tydyhteison ilmapiiri on myonteinen ja
kannustaa vuorovaikutukseen seké yhteisollisyyteen. Substanssin hallinta on tietoa ja na-
kemysta pedagogiikasta, jolloin tydyhteisdssa pidetaan ylla sekd heratelladn pedagogista
keskustelua. (Fonsén 2014, 108-110; Fonsén & Parrila 2017, 27-31; Fonsén & Lahtero
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2024, 169-171.) Pedagogisen johtajuuden ulottuvuudet ja voimavarat rakentuvat samoista
aineksista. Tarvitaan riittavasti resurssia toiminnalle ja organisaation ylatason kanssa ra-
kennettua luottamuksellista yhteisty6td, pedagogiikan johtamisen seka henkilostéjohtami-
sen taitoja. Johtaja tarvitsee riittavasti ajantasaista pedagogista osaamista. (Fonsén 2014,
169-171.)

Fonsén (2014, 53) kuvaa pedagogista johtajuutta "palikkatorni”-metaforan avulla (Kuvio 1.).
Tornin pohjimmaisena palikkana on perustehtavan maéarittely, joka on pohjana muille pali-
koille. Perustehtavan maarittely tulee olla selkeaa, koska se toimii pohjana koko pedagogi-
selle johtajuudelle. Perustehtavan maarittelyn varaan rakentuu toiminnan siséltd ja suunta
organisaatiossa. Seuraavaksi palikaksi nousee varhaiskasvatussuunnitelmatyd, jonka
avulla luodaan varhaiskasvatuksen suunta ja visio. Suunnan lisaksi varhaiskasvatussuun-
nitelma maarittelee strategian, jonka avulla paastaan kohti yhteista visiota. Seuraavana pa-
likkana on ihmisten ja toiminnan johtaminen. Pedagoginen johtajuus tarvitsee alleen alem-
mat palikat, jotka kannattelevat ja antavat tukea ihmisten ja toiminnan johtamiselle. Viimei-
sena palikkana on pedagogisen keskustelun yllapitaminen. Se on jatkuvaa toiminnan ref-
lektointia ja arviointia seka sellaisten rakenteiden luomista ja yll&pitoa, jotka mahdollistavat

pedagogisen keskustelun.

Pedagogisen keskustelun
yllapitdminen

Kuvio 4. Pedagogisen johtajuuden palikkatorni (Fonsén 2014)

Pedagogisessa johtajuudessa korostuu kaksi ulottuvuutta siséinen johtajuus (inner lea-
dership) seka laajentuva johtajuus (diffused leadership). Siséinen johtajuus on itsensa joh-
tamista, johon vaikuttavat motivaatio, kaytanto, arvot ja uskomukset. Kaikki varhaiskasva-
tuksen ammattilaiset tarvitsevat sisdisté johtajuutta. Laajentuva johtajuus tarkoittaa
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sitoutumista tavoitteisiin, arvoihin ja kaytanteisiin. Johtajuus kytkeytyy oppimiseen ja orga-
nisaation oppimiseen. Toimintaa tarkastellaan reflektiivisesti ja dialogisesti, jolloin oppimista
tapahtuu vuorovaikutuksessa. (Parrila 2022.) Pedagogisella johtajalla on tietoa laaduk-
kaasta pedagogiikasta, tietoisuutta toteutettavasta pedagogiikasta, taitoa ohjata henkilosto
toteuttamaan pedagogiikkaa seka kykya pedagogiseen argumentointiin (Fonsén & Parrila
2017, 33). Hyva pedagoginen johtaja tukee henkiléstdn oppimista ja vahvistaa nadiden val-
miutta kohdata uusia haasteita ja tehtdvia. TAma taataan antamalla palautetta ja tukea hen-
kilostolle kaikissa tilanteissa. (Soukainen 2015,46.) Palautteen antamista ja saamista var-
ten tydyhteisdssa tulee olla turvallinen ilmapiiri, jossa molemmat osapuolet esihenkilt ja

tyontekija kunnioittavat toinen toisiaan (Tiihonen 2019, 64—65).
4.4 Opettajajohtajuus

Opettajajohtajuus on jaetun johtajuuden ulottuvuus. Kasitteella tarkoitetaan opettajan pe-
dagogista johtajuutta ja vastuuta pedagogiikasta omassa lapsiryhmassa seka vastuuta
koko yksikdn johtajuuden ja pedagogiikan kehittdmiseen. Opettaja on varhaiskasvatuksen
arjessa lahimpana paivittaista pedagogiikkaa, jolloin opettajalla on havaintoja ja ideoita pe-
dagogiikan kehittamiseen. Opettajajohtajuudella on myénteinen vaikutus tydyhteisén osaa-
misen ja ammatillisuuden kehittamiseen, silla opettajat edistavat varhaiskasvatussuunnitel-
maty6td. Opettajajohtajuuden avulla voidaan tuottaa laadukkaita palveluita, lisata lasten
myonteistd kasvua ja kehitysta seka lisata tyontekijoiden ja lasten hyvinvointia. (Heikka
2017, 54-56.) Heikan (2013, 265, 270) tutkimuksessa péaivakodinjohtajat ja johtavat viran-
toimittajat kokivat, ettei varhaiskasvatuksen opettajan ammatilliseen rooliin kuulu johtajuus.
Osalllistujat kuitenkin tunnistivat varhaiskasvatuksen opettajien vahvan pedagogisen osaa-
misen. Toisaalta varhaiskasvatuksen opettajat kokivat, ettd vastuuopettajan nimeaminen
voisi helpottaa pedagogisen keskustelun aloitusta ja sen yllapitamistd. Tutkimus korosti,
ettd opettajien osallistaminen pedagogiseen johtamiseen on tarkeaa. Varhaiskasvatuksen
opettajalla ei ole esihenkild6 asemaa, mutta hanella on asiantuntijavaltaa, joka muodostuu

koulutuksesta saadusta pedagogisesta asiantuntijuudesta (Fonsén ym. 2021, 37).

Varhaiskasvatuksen opettajan osaaminen rakentuu lapsen kehityksen, oppimisen ja hyvin-
voinnin tekijoiden ja prosessien tuntemisesta. Opettaja kantaa kokonaisvastuun lapsiryh-
mien toiminnan suunnittelusta, tavoitteiden toteutumisesta seka sen arvioinnista ja kehitta-
misesta. Keskeista on myo6s tuntea lapsen kasvun ja oppimisen tuen keskeiset kysymykset
ja hyodyntaa tata omassa toiminnassaan ja tarvittaessa ohjata perheita tarvittavien palve-
luiden tai tukitoimien piiriin. Yhteistyd vanhempien seka muiden ammattilaisten kesken kuu-

luvat varhaiskasvatuksen opettajantyéhén. Voidaan sanoa, etta varhaiskasvatuksen
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opettajan tytssa korostuu verkosto-osaaminen. (Suvanto 2021, 86—87.) Varhaiskasvatuk-
sen opettaja kehittdd oppimisymparistéja ja huomioi kulttuuriset moninaisuudet pedagogii-
kassa. Osaamisen kannalta tarkedd on hyddyntaa uusinta varhaiskasvatukseen liittyvaa
tutkimusta toiminnassa. Varhaiskasvatuksen opettaja tukee ja vahvistaa osallisuutta ja yh-
teisollisyytta. Varhaiskasvatuksen opettaja laatii lapsen varhaiskasvatussuunnitelmat. Tar-
keana osana varhaiskasvatuksen opettajan ty6td on myos vastata oman tiimin pedagogi-

sesta toiminnasta. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2021, 82—83.)

Pedagogisesta toiminnasta, suunnittelusta, arvioinnista ja kehittamisesta vastaaminen
edellyttdd varhaiskasvatuksen opettajalta tiimin johtamista. Erityisesti Ranta ym. (205,
2023) kayttaa kasitetta tiimijohtajuus. Tiimijohtajuus on tiimin ja toimintatapojen koordinoin-
tia, ohjaamista ja arviointia. Varhaiskasvatuksen opettajalta se vaati suunnittelu- ja organi-
sointitaitoja seka hyvia yhteisty6- ja vuorovaikutustaitoja. Osaava varhaiskasvatuksen opet-
taja osallistaa muut tiiminjasenet toiminnan suunnitteluun, arviointiin ja kehittamiseen huo-
mioiden jokaisen yksil6lliset vahvuudet. Halttusen ym. (2019, 156) tutkimuksessa korostui-
vat varhaiskasvatuksen opettajan roolit toimia tiimin pedagogisena johtajana. Varhaiskas-
vatuksen opettajat mahdollistivat lastenhoitajien ammatillisen kehittymisen tukemalla heita.
Opettajat nakivat myds omaan rooliin kuuluvaksi vastuun tiimin pedagogiikasta. Tutkimuk-
sesta nousi esiin, ettd varhaiskasvatuksen opettajat tarvitsevat osaamista tiiminjohtami-
seen, jotta tasa-arvoinen ja osallistuva keskustelu toteutuu tiimeissa. Varhaiskasvatuksen
opettajan pedagogista johtajuutta kannattelevat johtajalta saatu tuki sekd selkeat organi-

saation rakenteet ja tydnkuvat (Fonsén ym. 2021, 38).
4.5 Jaettu pedagoginen johtajuus

Jaettu pedagoginen johtajuus on jaettua tietoa ja ymmarrysta. Jaettu pedagoginen johta-
juus rakentuu pedagogiikan johtamisesta, jota jokainen johtaa omasta positiostaan kasin.
Naita positioita kuvaavat erivériset pallot suppilossa (kuvio 4.). Tahan vaikuttavat myos or-
ganisaation julkilausuttu ja julkilausumaton kulttuuri, jotka toimivat yhteisen nakemyksen
reunoina. Heikoimmillaan pedagoginen johtajuus juontuu vanhoihin tapoihin, jossa pedago-
gisia kaytanteitd ei tuoda keskusteluun tai varhaiskasvatuksen arkea ohjaavat julkilausu-
mattomat kayttoteoriat eli organisaation tavat suhtautua lapsiin, kasvatukseen ja oppimi-
seen. Pedagoginen johtajuus parhaimmillaan on selke&&, kun painotus on julkilausutussa
arvopohjassa, jossa yhdessa keskustellaan, perustetaan vasutyo tieteelliseen tutkimuk-
seen ja suunnitelmallisuuteen. Varhaiskasvatuksen kulttuuri rakentuu pitkan ajan kuluessa,
siksi johtajan tehtavana on yllapitaa johtamisen kulttuuria, jossa luodaan yhtenaisia toimin-
tatapoja ja kehitetdén toimintakulttuuria. (Fonsén 2014, 52; 185-186.)
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Kuvio 5. Jaettu pedagoginen johtajuus mukaillen Fonsén 2014.

Jappinen on luonut jaetun pedagogisen johtajuuden tueksi TenKeys -mallin (Jappinen
2012). Mallissa jaettu pedagoginen johtajuus koostuu kymmenesta avaimesta, jota tarvi-
taan jaetussa pedagogisessa johtajuudessa. Avaimet tarjoavat jaetun pedagogisen johta-
juuden ideaalimallin, jonka kautta yhteistjen arjen tilaa ja todellisuutta pystytaan peilaa-
maan. Jaettu johtajuus ja jakautunut valta onnistuessaan mahdollistavat asioiden eteenpdin

viemisen ja kauas katsomisen (Jappinen ym. 2011, 203, 206).

Monidanisyyden, vuorovaikutuksen ja asiantuntijuuden avaimet luovat pohjan yhteisdollisyy-
delle ja sen syntymiselle (Jappinen 2012, 24). Moniaanisyys on yhteistn kykya kuulla kaik-
kien aanta, joita yhteinen asia koskee. Jokaiselle yhteison jasenelle jarjestetdaén aikaa ja
tilaa tulla kuulluksi. Vuorovaikutus pitaa sisalladn osallistumista ja aktiivista kuuntelua, joka
on systemaattista ja jatkuvaa yhteen hiileen puhaltamista. Erilaiset mielipiteet otetaan huo-
mioon ja yllapidetddn dialogia. Vuorovaikutuksen avulla tieto kulkee vapaasti joka suuntaan
ja yhteisolla on kyky kestdd paremmin vastakkaisuuksia. Asiantuntijuus mahdollistaa mo-
niammatillisen tiedon levittdmisen ja asioiden ymmartadmisen. Se perustuu jaettuun kogniti-

oon, ymmarrykseen, luovuuteen, reflektointiin ja synergiselle toiminnalle.

Joustavuuden, sitoutumisen ja vastuunoton avaimet ovat asenteisiin ja ajattelutapoihin liit-

tyvat (Jappinen 2012, 24). Joustavuus on yhteison kykya loytaa tasapaino, tasapuolisuus
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ja kompromissi keskeisistd kysymyksista. Yhteisolla on mahdollisuus yhteisiin paatoksiin,
mutta joustavuuden my6ta myds yksilolla on vapaus omiin paatoksiin. Sitoutuminen pitaa
siséllaan kaikkien yhteisdn jdsenten osuutta yhteisen hyvan tuottamiseen ja edistdmiseen.
Sitoutuminen perustuu yhteiselle visiolle, arvoille, periaatteille ja kasityksille. Sitoutumiseen
kuuluu yhteiset pelisddnnot ja niista kiinni pitdminen. Vastuunotto rakentuu yhteiséllisten
ja yksilollisten asenteiden pohjalta. Siihen kuuluu korkeat moraaliset standardit ja yhteisesti

hyvaksytyt kaytanteet ja toiminnat.

Avaimista neuvottelu ja paatdoksenteko liittyvat toimintaan (Jappinen 2012, 24). Neuvottelu
on henkiléiden vélisen yhteisymmarryksen |6ytymista tilanteissa, jossa erilaiset kiinnostuk-
set yhdistyvat. Neuvottelussa otetaan huomioon toisten emotionaaliset tarpeet ja tehdaan
kaikkia hyodyttavia kompromisseja. Neuvottelu tarjoaa tilanteissa uusia ideoita, kannusti-
mia ja palkintoja. Paatoksenteko mahdollistaa ratkaisujen loytymisen. Paatbksenteossa

huomioidaan vaihtoehdot, pinnanalaiset ja katketyt tekijat seka kaytetddn hyvaksi intuitiota.

Luottamukselle rakentuva kontrolli ja oman toiminnanarviointi sinetdivat yhteisollisyyden
(Jappinen 2012, 24). Luottamukselle rakentuva kontrolli on yhteisén vahvuutta. Sen
avulla yhteisdn sosiaalinen kapasiteetti kasvaa. Oman toiminnan kehittymisen arviointi
pitaa sisallaén yhteiset sopimukset arviointimetodeista ja -tavoista. Tahan kuuluvat onnis-

tumisen indikaattorien maarittely, benchmarkkaus ja yhteison voimaannuttaminen.
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5 Menetelmalliset lahtokohdat

5.1 Tutkimuksellinen kehittaminen

Tutkimuksellinen kehittdminen on tutkimuksen ja toiminnan kohtaamista. Pyrkimyksena on
tuottaa tietoa kehittamisprosessin yhteydessa (Toikko & Rantanen 2009, 21-22). Kehitta-
minen perustuu tietoon, jota tuotetaan ja jaetaan yhdessa (Salonen ym. 2017, 32). Kehitta-
mistoiminnan tavoitteena on konkreettisesti vaikuttaa asioihin tai toimintaan, jolloin voidaan

hyddyntaa tutkimuksellisia menetelmia (Salonen ym. 2017, 34-35).

Kehittamisprosessi muodostuu viidesta tehtévakokonaisuudesta: perustelu, organisointi,
toteutus, levittdminen ja arviointi (Toikko & Rantanen 2009, 56). Kehittaminen pitaa olla aina
perusteltua, jolloin kyetaan vastaamaan mité ja miksi kehitetddn. Perustelu I6ytyy usein on-
gelmasta tai visiosta, joka voidaan perustella konkreettisesti. Organisointia tarvitaan, jotta
kehittdminen sujuu kéytanndssa jouhevasti. Tarvitaan toteutuksen suunnittelua ja valmiste-
lua. Suunnitelmaan pyritaan kirjaamaan mahdollisimman konkreettisesti kehittamisen kan-
nalta merkitykselliset asiat. KehittAmistoiminnan toteutukseen kuuluu ideointia, kokeilua,
priorisointia ja mallintamista. Toteutus taytyy kohdentaa tiettyyn kehittamiseen, jolloin tarvi-
taan rajaamista ja priorisointia. Kaikkea ei voi kehittda kerralla. Kokeiluvaiheessa uutta toi-
mintatapaa kokeillaan ja arvioidaan. IlIman konkreettista tekemisté ei voida kehittda ja ilman
arviointia ja keskustelua, kehittamista ei voida todentaa. Arvioinnin tarkoituksena on tuottaa
tietoa, jonka avulla kehittamistad voidaan ohjata eteenpdin. Tulosten levittaminen voi olla
tydmenetelmien tai prosessien mallintamista. Koulutusten avulla voidaan tukea tulosten le-

vittdmista ja ihmisten sitoutumista prosessiin. (Toikko & Rantanen 2009, 57—63.)

Kehittamisprosessin tehtavia voidaan hahmottaa eri tavoin, talléin puhutaan kehittamispro-
sessin malleista. Yksinkertaisin tapa tulkita tehtavékokonaisuuksia, on lineaarinen malli.
Tutkimuksellinen kehittdminen etenee lineaarisessa mallissa seuraavin vaihein: nykytilan
kehittamistarpeiden tunnistaminen, suunnittelu, kaytdnnéntoteutus, arviointivaihe ja paa-
tosvaihe. Kehittamistoiminta on eheé kokonaisuus, jossa jokainen tehtdva suoritetaan loo-
gisessa jarjestyksessa. (Salonen ym. 2017, 52.) Toimintatutkimukselle tyypillistd on spiraa-

limalli, jossa kehittamisprosessi hahmotetaan syklin&.

Tutkimuksellisessa kehittdmisessa korostuu osallistuminen. Henkiloston osallistumisesta
kehittamiseen on monenlaisia hyotyja: se sitouttaa itse kehittamiseen. henkiléstolla on par-
hainta tietoa, jota voidaan hyddyntaa kehittdmisessa. (Toikko & Rantanen 2009, 89-90.)
Tassa kehittdmistydssa haluttiin kayttaa tutkimuksellista kehittamista, koska koettiin sen
olevan keino omaan seké yhteistydkumppanin oppimiseen. Lisaksi néhtiin, etta tutkimuk-

sellisen kehittdmisen keinoin voidaan tuottaa toimiva toimintamalli, joka voitaisiin ottaa
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kayttoon ja mahdollisesti siirtdd muihinkin organisaatioihin. Tata ajatusmaailmaa tukee
pragmatistinen lahestymistapa, jossa tuotettu tieto palvelevat osallistujia hyédyn ja toimi-
vuuden nakokulmasta. Pragmatismille tyypillista on kdytannollisyys ja yhteisdllisyys (Salo-

nen ym. 2017, 30), joihin pyritdén erityisesti tdssa tutkimuksellisessa kehittamistydssa.
5.2 Toimintatutkimus kehittamistyon lahestymistapana

Tassa opinnaytetytssa kaytetdan lahestymistapana toimintatutkimusta. Toimintatutkimuk-
sessa yhdistetddn samanaikaisesti seka kaytanto etta tutkimus. Toimintatutkimuksessa tut-
kimukseen osallistujat ja tutkijat osallistuvat kehittamisprosessiin. Tamé& mahdollistaa sen,
ettd toimintatutkimusta voidaan kayttaa luontevasti organisaatioiden kehittamiseen. Toimin-
tatutkimukselle tyypillista on, ettd tieto muotoutuu sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla ja
oppiminen on tutkimukselle ominainen elementti. Toimintatutkimuksen avulla voidaan tar-
kastella organisaation toimintatapoja, vallitsevia asenteita ja johtamisen tapoja. Tama kaikki
tapahtuu yhdessa tydyhteisdn kanssa, jolloin jokainen tuo oman panoksensa toiminnan ja
teorian kehittamiseen. (Juuti & Puusa 2020.) Toimintatutkimus on lahestymistapa, jossa
tutkija haluaa tietdd miten asiat voi tehda paremmin. Toimintatutkimuksessa tutkija ei ole
ulkopuolinen, vaan toimiva subjekti. Toimintatutkimuksessa halutaan nostaa implisiittinen
tieto eli hiljainen tieto tietoisuuteen. (Heikkinen 2018, 215-216) Toimintatutkimus vahvistaa
osallisuutta, silla tutkimuksessa asioita l&hestytddn myods toiminnallisin interventioin (Jyr-
kama 2023).

Toimintatutkimuksen on kehittanyt sosiaalipsykologi Kurt Lewin 1940-luvulla, jolloin hén otti
kayttoon kasitteen action research. Lewin maaritteli toimintatutkimuksen perusmallin, jonka
mukaan toimintatutkimus etenee spiraalinomaisena prosessina (kuvio 6.). Tutkimus alkaa
ongelman havaitsemisesta, tunnistamisesta ja kartoittamisesta. Taman jalkeen tehdaan tut-
kimus- ja muutossuunnitelma. Suunnitelmaa toteutetaan reflektoiden ja sitéd havainnoidaan
ja arvioidaan. (Kallinen ym. 2023.) Muodostuu sykli, jossa suunnittelu, toiminta, havain-

nointi, reflektio ja uudelleen suunnittelu seuraavat toisiaan (Heikkinen 2018).
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SUUNNITTELU

TOIMINTA

HAVAINNOINTI

REFLEKTOINTI

Kuvio 6. Toimintatutkimuksen spiraalimalli mukaillen Heikkinen (2018) ja Toikko & Ranta-
nen (2018, 67).

Toimintatutkimuksessa voidaan hyddyntdd monenlaisia aineistoja ja menetelmid. Taman
vuoksi toimintatutkimusta ei voida ndhda kuuluvan suoraan laadullisen eikéd maaréallisen tut-
kimuksen kategoriaan. Toimintatutkimuksessa voidaan hyddyntda kuitenkin laadullisen
sekd maarallisen tutkimuksen tyypillisid aineistoja ja aineistonkeruumenetelmia kuten do-
kumentteja, osallistavaa havainnointia, yksilé- ja ryhmahaastatteluja, kyselyja ja tilastoja.
(Jyrkama 2023.)

5.3 Teemahaastattelu tutkimusmenetelméana

Teemahaastattelu kuuluu laadullisen tutkimuksen menetelmiin. Laadulliselle tutkimukselle
tyypillista on, ettd laadullinen tutkimus pyrkii tekemaan johtopaatoksia aineistosta kasin. Li-
séksi laadullisen tutkimuksen avulla halutaan saada selville tutkimuksessa olevien henkildi-
den kokemuksia. Aineistolahteisyys on tyypillista laadulliselle tutkimukselle, jolloin tutkimuk-
sessa esiintyy paljon aineistossa esiintyneitd kasitteita, sanoja ja lauseita. Aineiston han-
kintaan sopii erinomaisesti erilaiset haastattelut, dokumentit ja havainnointi. Menetelmié voi

my0s yhdistella toisiinsa. (Juuti & Puusa 2020.)
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Tassa kehittdmistytssa kaytetaan tutkimusmenetelmana teemahaastattelua. Haastattelu
on keskustelua, jossa pyritdan saamaan selville tutkimuksen aiheeseen kuuluvat asiat.
Haastattelu on tavoitteellinen tiedonkeruun véline, jolloin se poikkeaa normaalista ja spon-
taanista keskustelusta. (Eskola ym. 2018, 24) Haastattelussa osallistujilla on selkeat roolit.
Haastattelijalla kysyjan ja tiedonker&éjan rooli. Haastateltavalla vastaajan ja tiedon antajan
rooli (Ruusuvuori & Tiittula 2005). Haastattelun tavoitteena on tuottaa tietoa ja aineistoa
tutkimusongelmaan vastaamiseksi (Hyvarinen ym. 2023). Haastattelu on yksi kaytetyimpia
tiedonkeruumuotoja. Se on suosittu menetelma, silla haastattelu sopii moniin erilaisiin tut-
kimustarkoituksiin. Haastattelun avulla voidaan saada myds ei-kielellisia vihjeita, jotka aut-

tavat ymmartamaan vastauksia ja niiden merkityksia. (Hirsjarvi & Hurme 2022.)

Teemahaastattelu on strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun vélimalli. Haastatte-
lun aihepiirit ja teemat tutkija maarittelee ennalta. Teemahaastattelun teemat ja aihepiirit
voidaan lahettdd haastateltaville etukateen. Erityisesti kaytantoja ja prosesseja koskevassa
haastattelussa aiheiden kertominen etukateen on paikallaan. Teemahaastattelussa samat
teemat kaydaan lapi haastateltavien kanssa, mutta haastattelu kulkee eri tavalla riippuen
haastateltavista, jolloin teemojen jarjestys seka laajuus voivat vaihdella. Hyva tapa on laatia
ennalta teemarunko, jonka avulla haastattelua voi vieda jouhevasti eteenpain. (Eskola ym.
2018.)

Haastatteluteemoja mietittdessa voidaan pohtia, minkalaisin keinoin teemoja voidaan muo-
dostaa. Yksi tapa on muodostaa teemat intuition perusteella, jolloin ideoidaan asioita, jota
olisi hyva kysya. Haastatteluteemoja voidaan muodostaa myos kirjallisuudesta, jolloin kat-
sotaan mita aiemmissa tutkimuksissa on tutkittu ja tarkastellaan alan kirjallisuutta. Lisaksi
teemat voidaan johtaa teoriasta, jolloin teoreettinen kasite muutetaan haastatteluteemoiksi.
Hyvassa haastattelussa yhdistyvat kaikki keinot, jolloin teemat perustuvat teoriaan, mutta

mahdollistavat myos tulkinnat ja k&sitykset. (Eskola ym. 2018.)

Teemahaastattelut kdydaan tassa kehittamistydssa varhaiskasvatuksen opettajien kohdalla
ryhmahaastatteluina. Paivakodin johtajalle jarjestetddn oma teemahaastattelu. Ryhma-
haastattelu on hyva valine, kun halutaan saada ihmisten kollektiivinen ndkemys asioihin.
Ryhmé&haastattelu on hyva keino, koska silla saadaan tietoa samanaikaisesti useammalta
vastaajalta. (Hirsjarvi & Hurme 2022.) Haastattelua jarjestettdessa taytyy huomioida jarjes-
telyissd, ettd haastatteluun osallistuminen on haastateltavalle mahdollisimman vaivatonta
(Eskola ym. 2018). Teemahaastatteluissa halutaan erityisesti keskittya jaetun ja pedagogi-
sen johtajuuden teemoihin. Haastattelussa halutaan selvittd& millaisia merkityksia tyénteki-

jat antavat jaetusta ja pedagogisesta johtajuudesta. Lisdksi halutaan tietdd, millaisia
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kaytanteita yksikdssa on jo kaytossa. Haastattelut aanitetaan, jonka jalkeen ne voidaan lit-

teroida. Haastatteluista saatu aineisto havitetaan, kunnes litterointi on saatu tehtya.
5.4 Tyo6paja kehittAmismenetelmana

Tybpajan tarkoituksena on haastattelujen perusteella esiin housseiden teemojen pohjalta
osallistaa tyoyhteison jasenet kehittamisprosessiin. Kehittdmistoiminta nahdaan sosiaali-
sena prosessina, johon tarvitaan ihmisten osallistumista ja vuorovaikutusta. Tyoelama-
kumppanin osallistuminen kehittdmiseen voidaan n&dhda apuprosessina, jossa henkildston
nakemykset ohjaavat kehittamisprosessia. (Toikko & Rantanen 2018, 89, 97.) TyOpaja jar-
jestetaan paivakodin johtajalle sekd kahdelle vastaavalle varhaiskasvatuksen opettajalle.
Tybpajassa osallistujat saatetaan yhteistoimintaan vuorovaikutuksellisin menetelmin. Ty6-

pajamenetelmassa korostuu tiedonvaihto ja tiedon kerdédminen. (Salonen ym. 2017, 91.)

Kehittamistoiminnan kulmakivié ovat osallistuminen ja vuorovaikutus. Osallistuminen kehi-
tettavaan toimintaan lisdéa yhteistydkumppanin sitoutuneisuutta. Yhteistoiminnallisessa ke-
hittdmisessa kaikki osallistuvat yhdessa kehittdmiseen, néin jokainen tuo omat nakékul-
mansa yhteiseen keskusteluun. Dialoginen keskustelu ja vuorovaikutus ovat osallistumisen
rakennuspalikoita. Osallistavassa kehittdmistoiminnassa laht6kohtana on menna kohti laa-
jenevaa dialogia tai dialogiseen dialogiin. Naiden laht6kohtana on pyrkia oppimaan toisilta
ja olemaan kiinnostuneita toisista. Avoin vuorovaikutustilanne mahdollistaa aktiivisen osal-
listumisen. (Toikko & Rantanen 2018, 89-93.)

Toikko & Rantanen (2018, 95-97) suosittelevat kehittamisen tapahtuvan siina ymparis-
tossé, jossa tutkittava tai kehitettdva toiminta tapahtuu. Yhteistydkumppanin nakemykset
ovat osa kehittamisprosessia, jolloin voidaan muodostaa realistinen kasitys tavoitteesta ja
sen saavuttamisen tavoista. Kayttaja- ja toimijakeskeisyydella tarkoitetaan kehittdmispro-
sessissa kayttgjien ja toimijoiden osallistumisen merkitysta. Se voidaan jakaa neljaan ym-
marrystapaan; kayttgjien ja toimijoiden maailman ymmartaminen, kayttajien ja toimijoiden
avulla palveluiden tai tuotteiden kehittaminen, kayttajat ja toimijat tasavertaisina kehittdjina
seka kayttgjat ja toimijat paamiehina. Kahdessa ensimmaisessa tavassa tavoitellaan kay-

tannollista ratkaisua, kun taas jalkimmaisissa laajempaa yhteisdllistd muutosta.

Salonen ym. (2017, 55-56) esittelevat kehittAmistoiminnan erilaisia menetelmia ja valineita.
Keskustelua edistaviksi menetelmiksi luetaan muun muassa dialoginen keskustelu, palave-
rit, tiimityd, ryhmatyd ja kayttdjapaneelit. Osallistavia menetelmia ovat muun muassa
SWOT, kokeileva toiminta ja tyokonferenssi. Esittdvid menetelmid ovat muun muassa sei-
natekniikat, draama ja kasitekartat. Lahtokohtana on, ettd toiset menetelmat edistavat ide-

ointia, keskustelua ja osallistumista, kun taas toiset soveltuvat kehittamistoiminnan
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kuvaamiseen ja esittamiseen. Kaikki menetelmat osallistavat ja sitouttavat toimijoita yhtei-
seen kehittamiseen. Osallistavien menetelmien ansioista tutkija paasee yhteistydkumppa-
nin tyontekijoiden hiljaiseen tietoon, ammattitaitoon ja kokemukseen kasiksi. Talldin nako-

kulma laajenee virallisesta tutkitusta aineistosta pidemmalle. (Ojasalo ym. 2015, 61-62.)

Valittavan menetelman tai menetelmien valintaa vaikuttavat kohdeorganisaation koko, ke-
hittdmiskohteen laajuus, tutkimus- ja kohdehenkilostd (Ojasalo ym. 2015, 62). Valittavan
menetelman valintaan vaikuttaa myds kehittdmistyon tavoitteet. Tydpajan huolellisella val-
mistelulla seka tydskentelyn alussa tapahtuvilla asioilla on suuri vaikutus yhteisen luotta-
muksen rakentumisessa. Fasilitointi on ryhman tydskentelyn tavoitteellista ohjaamista esi-
merkiksi tybpajassa, jossa kaikki ryhman jasenet osallistuvat tydskentelyyn. Fasilitointi ta-
pahtuu huolellisen suunnittelun ja erilaisten menetelmien avulla. Yksinkertaistettuna fasili-
toinnin tarkoituksena on hyédyntaa ryhman tieto- ja taito yhteisen paamaaran saavutta-
miseksi. TyOpajan vetaja eli fasilitaattori ohjaa ryhmaa kohti tavoitetta, huolehtii ajan kay-
tosta sekd hyvasta energiatasosta. Reflektointi on tarkea osa lapikdydyn prosessointia. Ref-
lektointi mahdollistaa ryhmé&n kasvun, kehittymisen ja yhteisistéd kokemuksista oppimisen.
(Sipponen-Damonte 2020.)
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6 Tutkimuksellisen kehittamistydn toteutus
6.1 KehittAmistyon aikataulu ja kulku

Kehittdmistydn prosessi kaynnistyi kevaalla 2023, jolloin aihetta lahdettiin miettiméan. Yh-
teistyOkumppanin kanssa kaytyjen keskustelujen kautta aihe selkiytyi ja nousi yhteisty6-
kumppanin omasta tarpeesta. Yhteistydkumppanilla oli halu kehittaa jaettua johtajuutta var-
haiskasvatusyksikdissdan. Taman jalkeen tehtiin aihe-ehdotus toukokuussa 2023, jolloin

aihe hyvaksyttiin tyostettavaksi.

Opinnaytetydnsuunnitelma valmistui syyskuussa 2023. Yhteistydkumppanin kanssa tehtiin
tarvittavat luvat kuntoon. Taman jalkeen aloitettiin opinnaytetyon tietoperustaan ja teema-
haastattelunrungon pohtiminen. Haastattelurungon lisaksi yhteistydkumppanin kanssa so-
vittiin teemahaastattelujen ajankohdat seka lahetettiin haastattelurungot etukateen haastat-
teluun osallistuville tutustuttavaksi. Teemahaastattelut jarjestettiin marras-joulukuussa
2023. Taman jalkeen aloitettiin haastattelujen litterointi sek& keratyn aineiston analysointi.
Tammikuun 2024 aikana litteroitu aineisto teemoiteltiin. Aineiston analysoinnin myota kyet-

tiin huomaamaan kehittdmista vaativat aiheet, joita tydstettiin tydpajassa.

Helmikuussa 2024 jarjestettiin yhteistybkumppanille tydpaja. Opinnaytetyontekija toimi tyo-
pajan suunnittelijana ja fasilitaattorina. Tydpajassa kerattya aineistoa hyddynnettiin toimin-
tamallin kehittdmisessa yhteistyokumppanille. Kevaan 2024 aikana kirjoitettiin kehittamis-
tyon teoriaa seka yhteensovitettiin kerattya aineistoa ja teoriaa. Kevaan aikana kehittdmis-
tyo Kirjoitettiin lopulliseen muotoonsa. Alla olevassa kuviossa (kuvio 7.) ndkyy kehittamis-

tyon aikataulu ja kulku.



TOUKOKUU 2023:

Aihe-ehdotus ja aiheen
hyvaksyminen

HEINA-SYYSKUU 2023:

Opinnaytetyon
suunnitelman
tyodstaminen

32

LOKAKUU 2023:

Suunnitelman
esittaminen

Haastattelurungon
tyostaminen

MARRAS-JOULUKUU
2023:

Teemahaastattelut

Haastatteluiden litterointi

TAMMI-HELMIKUU
2024:

TyOpaja

Teorian kirjoittamista

MAALIS-TOUKOKUU 2024:
Haastattelujen, tydpajojen ja
teorian yhteensovittaminen

Opinndytetyon kirjoittaminen
ja viimeistely

TOUKOKUU 2024:

Opinnayteton julkaisu

Kehittamistyon esittely

TOUKO-KESAKUU 2024:
Arvioiniti ja kypsyysnayte

tyoelamakumppanille

Kuvio 7. Kehittamistydn aikataulu ja kulku.
6.2 Teemahaastattelujen toteutus

Kehittamistyon aineistonkeruu suoritettiin teemahaastattelujen sekéa tydpajatydskentelyn

avulla. Tutkimuskysymykset teemahaastatteluissa olivat:
- Millaisia merkityksia tyontekijat antavat jaetusta ja pedagogisesta johtajuudesta?
- Miten johtajuutta toteutetaan yksikoissa talla hetkella?

Teemahaastatteluissa halutaan selvittdd millaisia merkityksia varhaiskasvatuksen opetta-
jat, ja paivakodin johtaja antavat johtajuuden ulottuvuuksista. Haastatteluista haluttaan
saada mahdollisimman hyvéa nykytilan kuvaus johtajuudesta yksikdissa seka loytdd mah-

dollisia kehittamiskohteita haastattelussa keskustelluista teemoista.

Kehittamistydn teemahaastattelut toteutettiin marras- ja joulukuussa TEAMS-keskusteluna.
Teemahaastattelurungot l&hetettiin osallistujille etukateen sahkopostilla, jotta voitiin varmis-
taa, etta haastateltavat tietavat ja osaavat suunnata ajatuksiaan keskustelussa kaytaviin
teemoihin. Teemahaastattelurungot opettajille ja paivakodin johtajille ovat esilla taman ke-
hittdmistyon liitteissé (Liite 1 ja 2). Teemahaastatteluita pidettin kolme kappaletta.
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Paivakodin johtajalle jarjestettiin oma haastattelu, yksikdiden varhaiskasvatuksen opettajat
haastateltiin yksikko kohtaisesti. Viisi varhaiskasvatuksen opettajaa kutsuttiin haastattelui-
hin.

Haastatteluun osallistui nelj& varhaiskasvatuksen opettajaa seka paivakodin johtaja. Haas-
tateltavien iat jakaantuivat 35—-45 ikdvuoden vadlille. Haastateltavien koulutustaustoissa oli
eroja. Kaksi vastaajaa kertoi olevansa koulutukseltaan kasvatustieteen kandidaatteja, yksi
kasvatustieteiden maisteri, jolla on lisdksi varhaiskasvatuksen erityisopettajan patevyys.
Yhdelld haastateltavista koulutustaustana oli steinerluokanopettajan koulutus ja yhdella I&-
hihoitajan koulutus, molemmat haastateltavat kertoivat, ettd ovat aloittaneet varhaiskasva-
tuksen kandidaatin tai sosionomin koulutukset. Haastateltavilla oli paljon tydkokemusta var-

haiskasvatuksesta. Haastateltavien tydkokemus jakaantui 5-22 vuoden vlille.

Ensimmaiseen varhaiskasvatuksen opettajien teemahaastatteluun osallistui toisen yksikon
kaikki varhaiskasvatuksen opettajat eli yhteensé kolme opettajaa. Toiseen teemahaastat-
teluun osallistui toisesta yksikosta sairaustapauksen vuoksi vain yksi opettaja. Nain ollen
viidesta opettajasta nelja osallistui haastatteluihin. Teemahaastatteluihin oli varattu aikaa
puolitoista tuntia. Haastateltava huolehti ennen haastattelun alkua, etta kaikille oli selvaa,
kuinka haastattelussa edetdan. Haastattelija korosti vuorovaikutuksellista keskustelua,
jossa tyontekijat voivat keskustella esitetyistd kysymyksista ja omista ndkemyksistaan.
Haastattelija ohjasi tarvittaessa keskustelua ja nosti keskustelusta kysymyksia tarpeen mu-
kaan. Haastattelijan tehtavana oli myds seurata ajankaytto4a, jotta kaikki teemat kyettiin kay-

maan haastattelussa lapi. Haastattelut nauhoitettiin ja ne litteroitiin haastattelun jalkeen.
6.3 TyoOpajan toteutus

Tybpaja jarjestettiin helmikuussa 2024 johtajalle ja paivakotien vastuuopettajille. Tydpajan
suunnittelun apuna kaytettiin SessionLabia. SessionLab on tydkalu tydpajojen ja tyopajassa
kaytettavien menetelmien kayttdon. Kuvassa 1. on nahtavilla, kuinka SessionLabin kayttd
mahdollisti tydpajan suunnittelua ja aikatauluttamista. SessionLabissa on myds mahdollista
hyodyntaa muiden ideoimia menetelmia. Tassa tybpajassa hyddynnettiin SessionLabista

[6ytynytté reflektointi ideaa, jota muokattiin omiin tarpeisiin sopivaksi.
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& 12:00 2m Esittdytyminen
&12:02 28m Haastatteluista esiin noussutta, teoriaa
1h 00m Tyonkuvat, vastuut, roolit
10m Tauko
1h 00m Vuosikello
20m Circle, Square, Triangle

At the end

it's important to reflect on the thir

Kuva 1. SessionLab tydkalun hyddyntaminen tydpajan suunnittelussa ja aikatauluttami-

sessa.

Ty6pajan tarkoituksena oli yhdessa tydstaa aiheita ja teemoja, joita nousi erityisesti haas-
tattelussa esiin. Haastatteluissa nousivat esiin tyonkuvien kehittdminen ja niiden kirkasta-
minen koko tydyhteistlle. Lisdksi haastatteluissa esiin nousi johtajuuden jakaminen. Naiden
teemojen pohjalta haluttiin rakentaa tydpaja, jossa korostuivat tydnkuvat ja vastuiden sel-
kiyttdminen vuosikellomaisella ajattelulla. Tydpaja oli kestoltaan kolme tuntia, jonka aikana
kaytiin lapi tutkimustietoa ja teoriaa jaetusta ja pedagogisesta johtajuudesta. Lisaksi tytpa-

jassa kaytiin [api muutamia nostoja haastatteluista.

Paapaino tydpajassa oli mahdollistaa yksikdiden johtajan ja vastuuopettajien keskustelu ja
antaa yhteiselle ideoimiselle tilaa seka aikaa. Tytpaja sisalsi kaksi konkreettista tytskente-
lya, jossa toisessa pyrittiin keskustelemaan avoimesti tydnkuvista ja erilaisista rooleista yk-
sikdssa. Toisessa tydskentelyssa pohdittiin vuosikellomaisuutta toiminnan suunnittelun ja
tehtdvien jakamisen kannalta. Molemmat teemat olivat nousseet esiin kaikissa haastatte-
luissa. Haastatteluissa tuotiin esiin tyonkuvien selkeyttdmisen tarpeellisuus seka tyonjaolli-

set seikat.

Palautetta osallistujilta kerattiin reflektoinnin kautta. Menetelmana kaytettiin SessionLabista
[Bytynyttéa circle, square, triangle -menetelm&4, jota muokattiin tydpajan kayttétarkoituksiin
sopivaksi. Tyopajaan osallistuneet kirjasivat eri muotoisille lapuille ajatuksiaan ty6pajan ai-
kana herdnneista ajatuksista. Ympyran muotoiseen lappuun osallistujat kirjasivat ajatuksi-

aan siita mitd mielessé pyori silla hetkella ja mika jai mieleen. Nelion muotoiseen lappuun
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Kirjattiin asioita, jotka tuntuivat tydpaja tyoskentelyn aikana selkeytyvan ja kirjattiin tydpajan
aikana heranneita oivalluksia. Kolmion muotoiseen lappuun osallistujat kirjasivat kolme
asiaa, jotka koettiin hyddylliseksi oman tyon kannalta. Liséksi annettiin palautetta tydpajasta
kokonaisuutena. Saatu palaute oli positiivista ja tytpaja tydskentelya pidettiin hyvana, kat-
tavana kokonaisuutena, jossa tuotiin esille tarkeita nostoja jaetun pedagogisen johtajuuden
kehittdmisesta. Osallistujat pitivat yhteisen keskustelun mahdollistamisesta ja tydskente-

lysta yhdessa.
Tyonkuvat

Ensimmaisessa tyoskentelyssa kaytiin lapi tyonkuvia. Tehtavana oli kirjata ylos yhteisen
keskustelun antia tyénkuvista. Keskustelussa kaytiin [&pi varhaiskasvatuksen opettajan,
vastuuopettajan, paivakodin johtajan ja pedagogisen johtajan tydnkuvia. Yksikoissa oli juuri
aloitettu paivittamaan perehdytyskansiota ja aloitettu tydnkuvien paivittaminen, joten ty6pa-
jassa oli luonnollista jatkaa perehdytyskansioon kirjattujen tydkuvien paivittamista. Tyopa-
jassa avattiin vield lisda néaita tydnkuvia yhteisen keskustelun kautta. Keskustelua nousi
erityisesti vastuuopettajan tydnkuvasta ja tdhén tydnkuvaan Idydettiin paljon yhteisen kes-
kustelun kautta asioita, jotka koskivat vastuuopettajaa. Johtajan ja pedagogisen johtajan
tyonkuvista keskusteltaessa palattiin toistuvasti jompaankumpaan tydnkuvaan, silla molem-
mat tydnkuvat tukivat toinen toisiaan. Varhaiskasvatuksen opettajan rooli pedagogisena

johtajana omassa tiimissa korostui keskustelun aikana.

Osallistujilla oli apuna tydskentelyssa fasilitoijan tuomat apukysymykset:
- Mikéa on naiden roolien perustehtava?
- Millaisia tehtavia tydnkuvat pitavat sisallaan?
- Mita vastuita tydnkuvaan kuuluu?

Tarkoituksena oli herattaa keskustelua roolien perustehtavasta ja niista vastuista, joita tyon-
kuvissa on. Keskustelun avulla saatiin kirjattua kattavasti tydnkuvien tehtavia seka kaytya

keskustelua kyseisistéa rooleista ja niiden samankaltaisuuksista.
Vuosikello ja vastuut

Toisessa tyoskentelyssa kaytiin 1api vastuita ja herateltiin osallistuja jaetusta johtajuudesta.
Osalllistujat kirjasivat Padlet-alustalle vuosipohjaan asioita, jotka ovat merkityksellisia arjen
sujuvuuden kannalta. Osallistujilla oli apuna fasilitoijan tuomat teemat, joita olivat muun mu-

assa vanhempainillat, asiakastyytyvaisyyskyselyt, infot, perehdytys, palaverit, tuen asiat,
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havainnointi, tiimisopimus, ryhmévasu, talous, arkistointi, materiaalitilaukset, vasukeskus-

telut, leopsit, arviointi, kehityskeskustelut, paivystykset.

Tassa tyoskentelyssa korostui erityisesti pohdinta siitd, kenen vastuulle asiat kuuluvat ja
voidaanko tehtavia jakaa myds muille. Tyoskentelyn aikana moni asia oli selkeasti paiva-
kodin johtajan tehtavia, mutta tehtavia loytyi myds opettajille ja vastuuopettajille. Tydsken-
telyn aikana korostui, etta johtajalla on paljon lankoja kasissaéan, joista olisi hyva yrittaa

paastaa irti. Vastuuopettajat olivat myds valmiina ottamaan vastuuta johtajan tehtavista.
6.4 Aineiston analysointi

Sisallbnanalyysi mahdollistaa aineiston tarkastelemisen monipuolisesti. Tarkeda sisal-
I6nanalyysissa on tutustua aineistoon, pelkistaa aineistoa, kategorisoida tai teemoitella ja
tehda aineiston tulkintaa. Vaiheet kulkevat osittain rinnakkain samanaikaisesti, silla analyy-
siprosessi on monivaiheinen. Tutkija saattaa tehdéa aineistosta tulkintoja jo aineistoon tutus-
tuessaan. (Puusa 2020.) Laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma on sisallonana-
lyysi. Sita voidaan pitéaa yksittdisend metodina, mutta myods analyysikokonaisuuksien teo-
reettisena kehyksena. Monet laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmat perustuvat sisél-
[6nanalyysiin. Tyypillista aineiston sisallonanalyysille on, etta kirjoitettuja, kuultuja ja nahtyja
sisaltgja analysoidaan. Aineiston analyysin voidaan ndhda etenevan seuraavasti, tutkija
paattaa mika aineistossa kiinnostaa, tutkija kdy lapi aineistoa, erottaa ja merkitsee ne asiat,
jotka sisaltyvat kiinnostukseen. Kaikki muu materiaali jatetdén aineistosta syrjaén ja keski-
tytaan tiiviisti valittuun aiheeseen. Valittu aihe ja kiinnostuksen kohde nékyy tutkimuksen

tarkoituksessa, tutkimustehtavista tai tutkimusongelmista. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Puretut &ani- ja kuvatallenteet muodostavat tutkimuksen aineiston. Aineiston analysointi al-
kaa litteroinnilla. Litteroinnilla tarkoitetaan aineiston muuttamista kirjoitetuksi tekstiksi. Litte-
roinnin avulla tutkija paasee tutustumaan omaan aineistoonsa. Litterointi on aikaa vievaa
riippuen siita, kuinka sanatarkasti keskustelun haluaa purkaa ja litteroinnin tarkkuus maa-
raytyy tutkimuskysymysten ja analyysitavan kautta. (Ruusuvuori & Nikander 2017). Aineis-
toa kaydaan lapi useasti, jolloin aineistosta pystytaan saamaan vihjeita millaisiin teemoihin,
luokkiin tai kategorioihin aineistoa voi ryhmitella. Kirjallisuudesta ja tutkimuksista saadut tie-
dot vaikuttavat aineistosta etsittaviin kategorioihin. Se miten tutkija tulkitsee ja ymmartaa
tutkimaansa ilmiota on verrattavissa analyysin laatuun. (Juuti & Puusa 2020.) Tassa kehit-
tamistydssa litteroinnin kannalta tarkeinta oli keskustelun siséltd. Siséllonanalyysissé ana-
lysoidaan haastattelun sisaltdd. Tavassa korostuvat, etta litteroidaan kaikki puheen piirteet,

jotka ovat keskeisia analysoitavan ongelman kannalta. (Ruusuvuori & Nikander 2017.)
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Aineiston analyysi voi olla kolmivaiheinen prosessi, jossa aineisto redusoidaan eli pelkis-
tetaan, klusteroidaan eli ryhmitellaan ja viimeiseksi abstrahoidaan eli luodaan teoreetti-
set kasitteet. Ensimmaisessa pelkistamisvaiheessa analysoitava aineisto voi olla auki kir-
joitettu haastattelu, josta karsitaan epaolennainen pois. TA&ma voi olla tiivistAmista tai ai-
neiston pilkkomista. Aineistosta etsitdan alkuperaisilmaukset ja niitéd kuvataan pelkistettyjen
ilmauksien kautta. Klausteroinnissa eli ryhmittelyssa aineistosta keratyt alkuperaisiimaukset
kaydaan tarkasti lapi ja aineistosta etsitdan samankaltaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Saman-
laiset kasitteet ryhmitelld&n ja yhdistetdan eri luokiksi. Luokittelussa aineisto tiivistyy. Vii-
meisena vaiheena on aineiston kasitteellistaminen eli abstrahointi. TAssa edetdan alkupe-
raisdatan kayttamista kielellista ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin. Analyysi perustuu tul-
kintaan ja paattelyyn, jonka avulla muodostetaan kasitys tutkimuskohteesta. (Tuomi & Sa-
rajarvi, 2018.) Analysoinnin jalkeen tulokset tulee viela tulkita. Tulkinnan avulla tehd&éan
johtopaatoksia ja erityisesti selkeytetaan aineistosta nousseita merkityksia ja pohditaan
niitd. (Puusa 2020.) Hirsjarvi & Hurme (2022) kuvaa haastatteluaineiston kasittelya koko-
naisuutena, jossa analyysin jalkeen pyritaan synteesiin. Synteesin tarkoituksena on kasittaa

ja ymmartaa ilmié syvallisemmin.

Teemoittelu tai luokittelu on aineiston ryhmittelemista ennalta maarattyihin kategorioihin
(Puusa 2020). Se on tarkea osa aineiston analyysia (Hirsjarvi & Hurme 2022). Haastattelu-
aineistoa yhdistelemalla voidaan l0ytdd s&&nnonmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia.
Teemat voivat olla jo ennen aineistonkeruuta suunniteltuja. (Puusa 2020.) Teemoittelu on
luokituksen kaltaista analyysia, mutta painotus on siin&, mita kustakin teemasta on sanottu.
Laadullinen aineisto pilkotaan ja ryhmitelladn aihepiirien mukaan. Tamé& mahdollistaa tiet-
tyjen teemojen vertailun aineistosta. Yksi tyypillinen tapa on etsia aineistosta tiettya teemaa

kuvaavia ndkemyksia. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Tassa kehittamistydssa aineistoa keréattiin teemahaastattelujen ja tydpajatoiminnan avulla.
Kehittamistydn aineiston analyysi aloitettiin litteroimalla nauhoitetut Teams -ryhmahaastat-
telut. Nauhoitukset kirjattiin word-tiedostoon. Haastatteluaineistoa oli litteroitavana kolmen
haastattelun verran, jotka olivat kestoltaan puolitoista tuntia. Yhteensa litteroitua aineistoa
kertyi 34 sivua. Tarkoituksena oli kayttdd Teamsin nauhoituksen mukana tullutta litteroitua
aineistoa, mutta aineistoa tarkasteltaessa huomattiin, ettd ohjelma oli kasittanyt kuullun pu-
heen englanninkielisend, jolloin Teamsin tarjoama litterointi ei ollut onnistunut. Aineiston
litterointi word-tiedostoon kirjaamalla antoi tutkijalle mahdollisuuden pyséahtya jokaisen ai-
neiston darelle useamman kerran. N&ain aineiston analysointi oli myds helpompaa, silla ai-

neistosta pystyi muistamaan erilaisia kohtia, joissa toistuivat samankaltaisuudet.
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Laadullisen aineiston analyysi on kolmivaiheinen prosessi, joten tdssa kehittamistydssa
analyysi aloitettiin aineiston pelkistamisella eli aineistosta erotettiin tydn kannalta olennaisin
tieto ja karsittiin epaolennainen pois. Kehittdmistyon aineisto litteroitiin aluksi sanatarkasti
ja huomioon otettiin puheen piirteet. Aineistoa analysoitaessa litteroitua puhetta yksinker-
taistettiin poistamalla turhia puheen piirteita ja taytesanoja tai haastattelijan kommentteja.
Aineistosta etsittiin samankaltaisia ilmauksia, joita alleviivattiin Word-ohjelman tekstinko-
rostusvaria apuna kayttden. Saman variset ilmaukset ryhmiteltiin yhteiseen tiedostoon,
jonka my6ta saman variset ilmaukset kaytiin 1api ja niista kerattiin samankaltaisuuksia. N&ain
luotiin aineiston ryhmittelya. Viimeiseksi aineisto kasitteellistettiin ja yhdistettiin teoreettisiin
kasitteisiin. Monet aineistosta nousseet ilmaisut saattoivat myds sopia useampaan tee-
maan esimerkiksi puhuttaessa opettajajohtajuudesta ja pedagogisesta johtajuudesta, mutta
analyysin avulla haluttiin l6ytaa keskeisin sisaltéd kuvaava teema. Haastatteluaineiston

analysoinnin esimerkki on esitettyna taulukossa 1.

AINEISTO LUOKITTELU TEEMA/KASITTEEL-
LISTAMINEN

”"On se sit vastuuopettaja, varajohtaja tai pedagoginen joh- | Tyonkuvat ja roolit OPETTAJAJOHTA-

taja, et sitd nimenomaan, et tehtavankuvat ois selkeet tai toi- -

menkuvat.”

"Mut toki sit ihan semmosia mitka on I&htenyt tonne péiva-
kotiin luomaan ja rakentamaan sitd johtajuutta tukeen on

néé meidén vastuuopettajat.”

Tydnkuvat ja roolit
Tydyhteison rakenteet

Johtamisen rakenteet

Pedagogiikka

Arviointi

Perustehtiva PEDAGOGINEN
JOHTAJUUS

Johtamisen rakenteet

Johtajuus

Tydyhteiso

"Tés korostuu jotenkin taas se arviointi, et meidan pitéa ref-
lektoida omaa toimintaa mut et sit se johtaja myds ohjaa
meita siihen et reflektoidaan ja jokainen meista osaa reflek-
toida.”

Pedagogiikan kehittaminen
Arviointi
Oppimisen johtaminen

Reflektointi




Tydhyvinvointi
Johtajuus

Johtamisen rakenteet

Pedagogiikka
Vuorovaikutus

Tiimityd

"Ja sitten koen sen et kun olen vastuuope, niin sitten mulla
on vastuu silloin kun johtaja ei tdélla ole.”

Johtamisen rakenteet

Tyonkuvat ja roolit

Pedagogiikan kehittdminen
Tiimityd

Vuorovaikutus
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"Koska jos he eivét havannoi sielld ryhméasséa, ni eivat he
pysty suunnittelemaan vasun mukasta toimintaa huomioi-
den lasten yksil6lliset tarpeet ja kiinnostuksen kohteet, eik&
he pysty arvioimaan sita toimintaa. Sita kaikkea tarvitaan, eli
havainnointi, suunnittelu ja arviointi.”

Pedagogiikan kehittdminen
Havainnointi
Arviointi

Toimintakulttuurin

nen

johtami-

JAETTU
JUUS

JOHTA-

Taulukko 1. Esimerkki teemahaastatteluaineiston analysoinnista

Teemoittelu tehtiin myds tyopajatoiminnasta keratylle aineistolle, taulukossa 2. on esimerkki

teemoitellusta aineistosta. Tydpajassa osallistujat muodostivat kirjallista aineistoa kirjaa-

malla tydnkuvia ja vastuita. Nama kirjalliset tuotokset litteroitiin sellaisenaan Word-tiedos-

toon, josta ne teemoiteltiin samaan tapaan kuin teemahaastattelujen aineisto.

AINEISTO LUOKITTELU TEEMA/KASITTEEL-
LISTAMINEN
“Johtajan ja vastuuopettajan roolien selkiyttdminen, sille sel- | Roolit JAETTU JOHTA-
keasti tarve. Tyénkuvat JUus
“Johtajan tyota/tehtavia kannattaisi jakaa edelleen selkeiden | poq ssit
tydnkuvien alle, mutta tima taytyy huomioida resursseissa.”
Tyotehtavat

"Vastaa yhteistydssa johtajan kanssa pedagogiikan toteutu-

misesta omassa varhaiskasvatusyksikdssa.”

Toiminnan kehittdminen
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"Yhteinen keskustelu.”

"Asioista keskustelu on aina hyvéksi ja vie kehitysta eteen-
pain.”
"Osallistuu sdanndllisesti yksikdiden johtamisen palaverei-

hin.”

"Vastuussa tiimin toimivuudesta ja toimii timin pedagogi-

sena johtajana.”

Toiminnan kehittdminen
Yhdessé oppiminen
Vuorovaikutus

Arviointi

PEDAGOGINEN
JOHTAJUUS

"Vastuiden jakaminen ei ole helppoa, se vaatii luottamusta,

uskallusta delegoida.”

"Vastuu johtaa varhaiskasvatussuunnitelmaty6téd yksi-

koissa.”

"Toimintakulttuurin kehittdminen, arviointi ja suunnittelu.”

Toiminnan kehittdminen
Johtamisen rakenteet

Opetussuunnitelma tyd

"Vastuuope ei voi olla yliluonnollinen robotti, kun on 100%
ryhméassa.”

"On vastuussa oman yksikkénsé arjen toimivuudesta.”

"Huolehtii arjen toimivuudesta yhdessa tiimin kanssa.”

Perustehtava
Rooli
Tiimityd

Toiminnan kehittdminen

OPETTAJAJOHTA-
JUUS

Taulukko 2. Esimerkki tydpajan aineistojen analysoinnista.
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7 Kehittamistyon tulokset
7.1 Teemahaastattelun tulokset

Teemabhaastatteluilla haluttiin keréta tietoa varhaiskasvatus yksikoiden johtajuuden nykyti-
lasta seké |oytaa haastattelujen avulla mahdollisia kehittamiskohteita. Tutkimuskysymykset
teemahaastatteluissa olivat: Millaisia merkityksia tyéntekijat antavat jaetusta ja pedagogi-
sesta johtajuudesta? Miten johtajuutta toteutetaan yksikoissa talla hetkella? Tulosten pe-
rusteella keskeisimmiksi kehittdmisen tarpeiksi nousivat tydnkuvien ja roolien selkeyttami-
nen, pedagogisen johtajuuden lisddminen sekéa selkeiden raamien saaminen varhaiskas-
vatustyolle. Talla tarkoitettiin erityisesti vastuualueiden maarittelemista, strukturoidumpaa

arkea seka vuosikellomaista ajattelua.
Johtajuuden nykytila varhaiskasvatuksen opettajien nakdkulmasta

Ensimmaiseksi haluttiin selvittdd, millaiseksi varhaiskasvatuksen opettajat kuvaavat omaa
perustehtavadnsa. Varhaiskasvatuksen opettajat kuvasivat omaa perustehtavaénsa peda-
gogisesta lahtokohdasta, silla haastatteluissa korostui opettajan pedagoginen vastuu toi-
minnan suunnittelusta ja arvioinnista. Erityisesti toiminnan suunnittelu ja arviointi nousi
haastatteluissa esiin, mutta toiminnan kehittdmisestéa opettajat puhuivat vahan. Varhaiskas-
vatussuunnitelman perusteiden ja varhaiskasvatuslain mukainen toiminta nimettiin osaksi
opettajan pedagogista vastuuta. Opettajat kuvasivat vastuutaan kokonaisvaltaisena ja ko-
kivat vastuunottamista myds koko tiimista, jotta tiimin toiminta on pedagogista ja talon ar-

vojen mukaista.
"Suunnitella, arvioida ja olla vastuussa pedagogisesta suunnittelusta.”

"Me ollaan vastuullisia siit pedagogisesta toiminnasta ja ettd se toiminta, mita me teh-

déaan ja suunnitellaan, on pedagogisesti perusteltua. Vasun mukaista ja lakisdateista.”
"No kylla mulla on pedagoginen vastuu tuosta meidan tiimin toiminnasta.”

Vastuuopettajat kuvasivat omaa rooliaan toimia vastuullisena silloin, kun johtaja ei ole pai-
kalla. Heid&an tehtavandan on arjen sujuvuudesta huolehtiminen, korvina ja apukasina ole-
minen niin& hetking, kun johtaja ei ole paikalla. Vastuuopettajan rooli korostui haastatelta-
vissa yksikoissa, silla johtaja toimii viilkon aikana etdna. Vaikka vastuuopettajat pitivat omaa
rooliaan tarkeana tyoyhteistssa, kuvailivat he kuitenkin tehtavaa rikkonaiseksi, silla selkeaa
tydnkuvaa ei ole ja ryhmasta irrottaudutaan hoitamaan akuuttejakin asioita. Vastuuopettajat
kuvailivat, etta edes sijaiset eivat aina tiedd, mitd vastuuopettajan tehtaviin kuuluu. Haas-

tatteluissa pohdittin, onko nimike harhaanjohtava ja auttaisiko nimikkeen muutos
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varajohtajaksi, apulaisjohtajaksi tai pedagogiseksi johtajaksi ymmartamaan vastuuopetta-
jan tehtavia. Akuutit asiat veivat toisaalta vastuuopettajan aikaa ryhmassa toimiselta. Sa-
man ryhman toinen opettaja kuvaili, etté vastuuopettajan olo ryhmassa vaatii muilta tiimil&i-

silté joustoa.
“Koen et kun on vastuuope niin sitten mulla on vastuu silloin kun johtaja ei taalla ole.”

“Mun tehtavana on ikaan kuin yllapitaa, olla tuntosarvet pystyssa ja raportoida asioita

johtajalle, jos mé& n&én tai kohtaan jotain mitd pitaisi mun mielesta selvittéda.”

"Se vie vastuuopettajaa aika paljon pois ryhmdasta. Kun vastuuope hoitaa noita asi-
oita, se tarkoittaa et ei oo ryhmassa. Ja ne on akuutteja tilanteita, ne on pakko hoitaa.

Ja yks meidan vahvuus taal onkin joustavuus. ”

"Ehké& vastuuopettajan nimike on vahan harhaanjohtava. Jotkut sijaisetki sita kysyy,

et aijaa ooks sa niinku varajohtaja, et eivat tieda.”

Varhaiskasvatuksen opettajat kertoivat yksimielisesti, ettd paivakodin johtajalla on paavas-
tuu paivakodin johtamisesta. Paivakodin johtajan tydssa korostuvat pedagoginen ja hallin-
nollinen johtajuus. Hallinnolliseen johtajuuteen varhaiskasvatuksen opettajien mielesta kuu-
luivat erityisesti henkildstohallinnon tehtavét ja sijaisjarjestelyt. Haastatteluissa kay ilmi, etta
johtajuus varhaiskasvatusyksikdissd on muuttunut vuosien aikana paljon. Yhdesta yksi-
kosta on siirrytty kahteen yksikké6n. Suurin muutos on kuitenkin tullut johtajuuteen, silla

johtaja on taloissa paikalla vain kaksi paivaa viikosta, tallgin johtajuus toteutuu etéana.

*Johtajalla on se paavastuu, seké pedagoginen, etta hallinnollinen vastuu.”

”

” Se hoitaa kaikki tammadiset henkiléstdhallinnolliset asiat. Han hoitaa sijaisjarjestelyt.

"Meilla on vuosien mydéta johtajuus muuttunut tosi paljon, koska me aloitettiin ensin
yhdella yksikolla ja sitten tuli kaksi yksikkda. Edellisvuonna isompi muutos tuli, kun
johtaja alkoi tehdéa paaosin etdné. Niin nyt on kdytanndssa mennyt niin, etta johtaja
on kerran viilkossa molemmissa taloissa. Ja sen loppuajan han johtaa meita etana, ja

silloin han etdohjaa meitd, mut silti han on meille aina tavoitettavissa. ”

Etajohtajuus heréatti varhaiskasvatuksen opettajissa erilaisia tunteita. Yhteisena nakemyk-
sena kuitenkin oli se, etté johtajuus toimii myos etana. Osa koki kaipaavansa esihenkiloa
arkeen enemman lasna olevaksi. Moni opettaja toi esiin sita, etta johtaja on kuitenkin hel-
posti tavoitettavissa, vaikka ei olekaan fyysisesti lasna. Etdjohtajuudesta keskusteltaessa
esiin nousi tydyhteison itseohjautuvuus ja omatoimisuus. Monen vuoden my6ta tydohon ja

toimintakulttuuriin on tullut selke&t raamit, joiden my6ta kaikkien on helppo tyskennella



43

yksikéissa. Etdjohtajuuden my6téa yksi opettaja kuitenkin koki, etta asiat jaavat roikkumaan.
Kehitettavista tai hoidettavista asioista puhutaan, mutta kenellekddn ei osoiteta selkeaa
vastuuta tehtavan hoitamisesta. Esiin nostettiin mygs, etta vastuualueiden hoitamiseen on

my0s varattava aikaa ja resursoitava tehtavia niin, etté ne voidaan hoitaa perustyén ohessa.

Kylla se kaytanndssa toimii, mut kylla méa ite huomaan, etta méa kaipaan sita esihen-
kiloa tahan fyysisesti. Et vaikka aina on tavoitettavissa, niin on se silti eri. - - Hommat
toimii, mutta esihenkild tuntuu aika etdiseltd, koska han fyysisesti on niin vahan

taalla.”

"Paljon taa perustuu siihen, etta taalla on tehtava sita yhteistydta, muuten tommonen

etdjohtajuus ei toimis. ”

"Onhan meilléd vuosien myota tullut selkeét yleisraamit, ettd kaikki toimii ja taalld on
toissa porukkaa, jotka haluaa vieda asioita eteenpéin. Omalla tavalla taa systeemi
toimii tosi hyvin, vaikka johtaja on etana, mut sit on asioita, jotka jaa selkeasti roik-

kuun.”

Varhaiskasvatuksen opettajat kokivat johtajuutta edistavina tekijoina luottamuksen, kuunte-
lemisen, ratkaisukeskeisyyden, tydntekijoiden hyvinvoinnista huolehtimisen ja muutosky-
kyisyyden. Omaa esihenkiléa kuvattiin muutoskykyisena ja rohkeana kyseenalaistajana.
Haastatteluissa nousi esiin, etté yrityksessa on saatu aikaan myds hyvaa muutosta, joka on
vaikuttanut myds kuntatasolle. Hyvé johtajuus koostui yksikoissa tyontekijoiden hyvinvoin-
nista huolehtimisesta. Tydyhteista kuvattiin hyvinvoivana ja motivoituneena. Johtajan néh-
tiin luoneen yksikodihin oman perheen, jossa vuorovaikutus ja toisista valittdminen on lam-
mintd. Tyota yksikdissa ohjaavat myos vahvat arvot ja arvomaailma, jonka puitteissa yksi-

koissa tydskennellaan.

"Luottamus on térkeda, kun on ollut paikoissa missé johtaja toimiikin eri lailla mité
puhuu ja sitten se luottamus sarkyy, niin ehké puolin ja toisin seka tyontekijoilta luot-

tamusta sité esihenkil6& kohtaan, etté esihenkilblté tyéntekij6ihin.”

"Haluaa edistdd myéds tydntekijdiden hyvinvointia. On muutoskykyinen ja ehkd sem-
moinen, et haluaa haastaa, et esihenkild on tosi muutoskykyinen ja et kyseenalaistaa

asioita, miksi ne taytyy tehdé néin. ”

"Han (johtaja) haluaa ajatella aina positiivisen kautta. Ja 10ytaé ratkaisukeskeiset ta-

vat selvittéda asioita, kuuntelee ja selvittéaa.”

Johtajuutta estévina tekijoina esiin nousivat luottamus, aikataulutus ja ajan puute. Erityisesti

aikataulutus ja ajan puute nakyivat haastattelujen aikana teemoina, jotka nousivat
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saanndllisesti esiin. Varhaiskasvatuksen opettajat toisaalta olivat hyvin tietoisia, kuinka pal-
jon johtajalla menee arjen pydrittamiseen aikaa, mutta opettajilla oli selkea toive myds ke-
hittaa pedagogiikkaa ja halua I0ytaa aikaa myos pedagogiikan kehittamiseen. Haastatte-
luissa nousi esiin, etta esihenkil6lla menee arjen pyorittdmiseen varhaiskasvatuksessa ai-
kaa ja tama heijastuu henkildstolle muun muassa pedagogisen johtamiseen kaytetyn ajan
vahaisyytenda. Toisaalta johtajalta toivottiin selkeAmpad aikatauluttamista ja arvioinnin vah-
vistamista. Opettajat kokivat tarkedksi osaksi omaa tyGtaan arvioinnin, mutta toivoivat joh-

tajan vahvistavan ja lisaavan arvioinnin merkitysta lisaa.

"Selkea haastekohta ja kehityskohta on, etté esihenkilt tekee hyvaa tyota, mutta han
haluaa niin kovasti pitaa kaikki langat kasissa, ettéd héanen on vaikea jakaa niita johta-
juuden vastuutehtavid, mika heijastuu suoraan siihen, etta pedagoginen puoli jaa ar-

jen pydrittamisen jalkoihin. ”

” Johtaja on vaan kerran viikossa paikalla ni ehk&a my6s aikatauluttaminen, et ma koen
et jollain tasolla johtajuus pitdis olla vahvempaa, et arviointi on niin vahvasti osa mei-

dan tyota ja sen pitdisi olla myos johtajatasolla vahvempaa.”

“Johtajan vastuulla olevat asiat ikdan kuin valuu, koska héanella ei ole aikaa talla het-

kella. Silla volyymilla milla pitais asiat hoitaa.”

Varhaiskasvatuksen opettajilla oli selked ndkemys, kuinka johtajuutta voitaisiin kehittaa yk-
sikbissa. Varhaiskasvatuksen opettajat kehittaisivat johtajuutta selkeyttamalla tydnkuvia,
rooleja ja vastuita. Yhteisesséa keskustelussa esiin nousi pedagogisen johtajuuden lisaami-
nen ja sen vielda enemman nakyvaksi tekeminen yksikdissa. Johtajuuden jakamisen nahtiin
kehittavan johtajuutta ja erityisesti lisddvan vahvempaa johtajuutta taloihin, koska johtaja

on harvoin lasna.
"Ois selkeét tehtavankuvat ja et ne on selkeat kaikille. ”

"Koska johtaja on paikalla vain kerran viikossa niin silloin tarvittaisiin yksikdissa vah-
vempaa johtajuutta. Sen takia olis tarkeeta, etta sité johtajuutta jaettais. - - Ja se joh-

tajuus olis myds taalla arjessa vahvemmin lasna. ”
Johtajuuden nykytila varhaiskasvatuksen johtajan nakdkulmasta

Yksikdiden johtaja kuvasi haastattelussa yrittajyyden tukevan omaa johtajuuttaan. Han voi
ja saa esimerkiksi keskittya niihin asioihin, joita pitaa itse tarkedna. Paivakodin johtaja piti

vastuuopettajia tarkeind omina johtajuuden tukipilareina.
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Johtaja on paljon rakentanut ty6tdén helpottamaan erilaisia tyokaluja ja rakenteita arjen
johtamisen tueksi. Naissa luoduissa rakenteissa nakyi ja kuului yksityisen varhaiskasvatuk-
sen arki. Tyontekemiseen ei ole kunnan tai ison organisaation valmiita rakenteita. Johtajan
puheessa korostui myoés tydn yksinadisyys ja johtajan kyky kehittda itseddn jatkuvasti. Mui-
den yksityisten varhaiskasvatuksen toimijoiden kanssa voi jakaa asioita, mutta toisaalta
muut toimijat nahdaéan myads kilpailijoina, jolloin halutaan pitaa omat luodut tydkalut ja hyvéat
menetelmat muilta kilpailijoilta "salassa”. Talléin myos johtajien tyon tarke& voima eli ver-
taistuki jaa vahaiseksi, silla hanen takanaan ei ole esimerkiksi suurta ketjua tai yhtiota. Yk-
sityisen varhaiskasvatuksen paivakodin johtajan tytssa yhdistyvat pedagogisuus, mutta

mya0s yrittdjyys. Asioita on usein katsottava molempien lasien takaa.

"Yrittdjyys tukee sita johtajuutta. Ma saan tehda niinku ma haluan! Ma saan priorisoida
ja keskittya niihin asioihin, mihin haluan ja mitka tarkeiksi naen. - - Semmosia mité on
lahtenyt yksikdihin luomaan ja rakentamaan sitd johtajuutta tukeen on ndma vastuu-
opettajat. - - Kaikki toimivat arjen kaytanteet ja palaverikaytanteiden muokkaaminen
toimivaksi. Tama on koko ajan itsensa kehittdmista ja oppimista, itsella on valtava
vastuu siitd, kun ylapuolella ei ole ketaan. Tamé on myos aika yksinaistd hommaa,
vaikka on vastuuopettajia ja muita, en yrittdjané ja paivakodin johtajana koskaan saa

omaa tydnohjausta tai tukea omalle tyélle. ”

"Toimivia kaytanteita on joutunut miettimaan myos ihan siihen palkanlaskentaan, tyo-
aikojen seuraamiseen, sijaisten tyévuorojen seuraamiseen. - - Mut hyva puoli on vaan
se, etta se on minusta kiinni, et niita lahtee kehittaa. Ja huono puoli se, et pitaa tehda

yksin.”

Paivakodin johtaja toi esiin, ettd johtajuutta horjuttavat selkeiden tyénkuvien puute. Han toi
esiin, etté erityisesti yksikodiden vastuuopettajilla ei ole selkeda tyénkuvaa. Tyénkuvien sel-
keyttaminen auttaisi johtajuuden jakamisessa ja helpottaisi johtajan tyotaakkaa. Lisaksi
keskustelussa esiin nousevat yksityisen pienen toimijan haasteet. Hoidettavia asioita on
paivittdin paljon ja moni asia pitdad tehda yksin. Esihenkildn taytyy arjessa kyeta tekemaan
valintoja, jotka vaikuttavat arjen sujuvuuteen. Pitaa priorisoida tehtavia ja kyetd oman tyon

johtamiseen ja organisointiin.

"Rakenteisiin vaikuttaa talla hetkella selkeét tydnkuvat. Jos ma ajattelen mika horjut-

taa niin, talla hetkelld vastuuopettajilla ei ole niin selke&a tyénkuvaa.”

"Yksityisella pienelld toimijalla on laaja skaala tehtavid, mitka pitdé joka kuukausi han-
dlata. Johtajuutta estaa hoidettavien asioiden paljous ja se tydmaara. Sa joudut valit-

semaan ja priorisoimaan. ”
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Jaettu johtajuus

Varhaiskasvatuksen opettajilta ja paivékodin johtajalta jaetun johtajuuden maaritelméaé ky-
syttaessa vastauksista esiin nousivat samat teemat. Jaettu johtajuus nahtiin vastuunjaka-
misena kaikille ja tehtavien delegoimisena. Johtaja jakaa, mutta kokonaisvastuu kuuluu kui-
tenkin johtajalle, vaikka hoidettavat asiat olisivat jaettu tyoyhteisdssa. Opettajat kokivat, etta
he ovat oman tiiminsa johtajia, jossa my6s he jakavat vastuuta muille tiimissa ja johtavat
omaa tiimiaan kohti laadukasta pedagogiikkaa. Opettajan tehtavana on myés huolehtia,
etta tieto kulkee kaikille tiimin jasenille. Opettaja koettiin myds vaylana johtajan suuntaan ja
opettaja ensisijaisesti vie viestia johtajalle, jos tiimissa ilmenee esimerkiksi huolta lapsesta
tai toiminnasta. Jaettu johtajuus vaatisi my6s selkeita raameja, siitéd mitka tehtavat kuuluvat
kenellekin. Haastatteluissa nousi esiin myds, se etté palavereissa esiin nostetut asiat jaavat
leijumaan ja asioihin ei valttamatta enda palata, vaikka vastuualueita olisi edellisella kerralla

sovittu.

*Jokainen meista opeista on oman tiimin johtaja ja johtaa omaa tiimidén. Ma itse viela
naan sen johtajuuden niin, et sita johtajuutta voi jakaa, et se on vastuunjakamista, jota

voi jakaa ihan jokaiselle tyontekijélle. ”

“Jaettu johtajuus ihan yksinkertaisimmillaan tarkoittaa tehtavien delegointia ja vastuu-
alueiden selkeaa jakamista. Vaikka kuinka jaettaisiin, niin kokonaisvastuu on loppu-

kaddessa mulla (johtajalla).”

”"Ne on vahan epéaselvat ne maaritelmat tyotehtévista, et mika kuuluu kenellekin. Miten
se kaytanndsséa nakyy meidan tydssa, niin mun kokemus on se, etté jos me mietitaan,
vaikka opekokouksia, niin meille tulee paljon asiaa ja mita pitdisi tehdd, mut se jaa

vahan epamaaraiseksi.”

Paivakodin johtajan kanssa haastattelussa kaytiin lapi uskallusta jakaa omaa tydtaan. Tama
koettiin selkedna kehittamistarpeena ja haasteena. Johtajalla on halu kehittaa ja lisata luot-
tamusta niin, etta tehtavia pystyttisiin jakamaan esimerkiksi vastuuopettajille. Haastatte-
lussa korostui usko vastuuopettajien kykyyn, mutta johtajalla oli huoli asioiden raportoin-
nista ja etenemisesta oikeaan suuntaan, johon han haluaisi toimintaa kehitettdvan. Tassa-
kin esille tuotiin selkeiden tydnkuvien ja vastuualueiden merkitys. Johtajalla selke&sti on
nakemysta siitd minkalaisena vastuuopettajien rooli nayttaytyisi arjessa. Vastuuopettajan
rooli on olla henkilokunnan tavoitettavissa, kun johtaja ei ole paikalla. Esimerkiksi yksi var-

haiskasvatuksen vastuuopettaja kuvasi omaa rooliaan johtajan oikeana k&tené toimisena.
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“En pysty. Ja sitd haluisin ehké kehittaa ja lisata sita luottamusta. - - Se on haaste ja
se vaatii kehittamista. Selkeat tyonkuvat sita helpottais ja kun on selkeasti jaettu vas-

tuuta ja tehtavia, silloin sitd on helpompi seurata, arvioida ja kehittaa.”

"Vastuuopettajat ovat henkilokunnan tavoitettavissa, kun en ole sielld taloissa. Vas-
tuuopettaja on tuki ja turva, jos tuleekin joku tilanne esim. poissaolo. Toimivan arjen

mahdollistaminen ja kaytannon arjen toimiminen. ”

Vaikka haastattelussa nousi esiin se, etta johtajan on vaikeaa jakaa johtajuuttaan, varhais-
kasvatuksen opettajat kuitenkin kokivat, etta johtaja luottaa heihin ja antaa heille vastuuta.
Asiaa kuvailtiin etjohtajuuden kautta. Opettajat kokivat, ettei johtaja voisi toimia etana, jos
heidan tydpanokseensa tydyhteisdssa ei luotettaisi. Opettajat kokivat myds ettda, oma rooli
tiiminjohtajana néhtiin tarkedna osana arkea. Toiset opettajat korostivat yhteisopettajuuden
merkitystd omassa tiimissaan ja se nahtiin tarkedna voimavarana jaksaa ja jakaa tyota.
Varhaiskasvatuksen opettajien vastauksista huokui vastuu pitd& huolta kaikista tyoyhtei-
sossa. Taméa nakyi esimerkiksi oman osaamisen jakamisena ja toisen opettajan tukemi-

sena.

"Me toivotaan, etta esihenkild on meidéan kallio, niin ollaanhan me myds esihenkildlle
arjen kallio, koska ilman meita arki ei pyorisi nain hyvin. Esihenkilé antaa meille hir-
vean maaran vastuuta hyvalla tavalla ja h&n on onnistunut vastuuttamaan meisté jo-

kaisen. Koen, et hén luottaa meihin ja jollei luottais, ni ei h&n vois toimia etdna.”
“Esihenkild kylla kaikin keinoin vahvistaa sita tunnetta, etta minuun luotetaan.”

"Oma perspektiivi on yhteisopettajuus, mika toimii hyvin ja meilla on onni, etté tekee
semmosen ihmisen kanssa tditd, missa ajatukset vaan, ei tarvii edes sanoa mitaan,

kun toinen tietd&d mité ajattelee. Yhdessé suunnitellaan ja niita t6ita jaetaan. ”

"Autan vasuissa ja toiminnassa, kun toinen ope on epépéateva niin itsella on koke-

musta ja ammattitaitoa. Han kyselee onneksi paljon ja ottaa vastaan. ”

Vastuuopettajat ja paivakodin johtaja pyrkivat tapaamaan saanndllisesti, mutta osittain ta-
paamiset ovat jadneet arjen jalkoihin. Tapaamisissa tai arjessa vastuuopettajat ja paivako-
din johtaja keskustelevat henkilokunnan asioista esimerkiksi ristiriidoista tai huolista seka
lapsiryhmaan liittyvista asioista. Paivakodin johtaja tuo esille, ettd vastuuopettajat tuovat
herkasti esille asioita, jotka nousevat arjesta, jotta arki olisi toimivampaa. Paivékodin johtaja
toi haastatteluissa esille, etta vastuuopettajien palavereita voisi kehittdd. Palavereihin luo-
taisiin selked kaytantd, mitd asioita puhutaan tai kaydaan lapi vastuuopettajien palave-

reissa.
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Pedagoginen johtajuus

Pedagoginen johtajuus koettiin haastatteluissa moniulotteisena ilmiona. Jokaisella opetta-
jalla oli vastuu pedagogiikan johtamisesta lapsiryhméssa ja se nadhtiin opettajan perusteh-
tavana. Haastatteluissa opettajat pohtivat paljon, millainen rooli pedagogisella johtajalla hei-
dan yksikdissdan olisi. Haastatteluissa nousi esiin, ettd mahdollinen pedagoginen johtaja
nahtdisiin kenttajohtajana, jonka vastuulla on péaivittédisen arjen johtaminen, jotta pedago-
giikka toimii kaikissa lapsiryhmissd. Keskustelu pedagogisista toimintatavoista koettiin
haastatteluissa tarke&né toiminnan kehittamisen ja suunnittelun kannalta. Yhteinen keskus-
telu mahdollistaa toiminnan kehittamisen ja tydyhteisén oppimisen. Yhteinen keskustelu ja
kuuntelu nahtiin tarkeina elementteind pedagogisen johtajuuden omaksumisessa. Varhais-
kasvatus tydssa oman tyon reflektointi on tarkedd, ja yhteiselle keskustelulle tulisi antaa
arjessa enemman tilaa. Lisaksi pedagogisen kehittdmisen lahtékohdaksi opettajat nostivat
arvioinnin. Jollei toimintaa arvioida saannoéllisesti, ei toimintaa voida kehittaa. Yksi opetta-
jista my0s ideoi, etta arkea voisi menna seuraamaan toiseen ryhmaan, jolloin arkea pystyisi

havainnoimaan ja arvioimaan ulkopuolisen silmin.

"On kaksi erilaista nakdkulmaa, olla pedagoginen johtaja ja johtaa pedagogiikkaa. Jo-
kainen vakaope johtaa pedagogiikkaa tuolla lapsiryhméassé ja se on meidén perus-
tehtava! Pedagoginen johtaja on kenttdjohtaja, joka varmistaa et arki taalla toimii. ”

"Pedagoginen johtajuus tarkottaa...méa naéan etta, se on toiminnan johtamista, kehit-

”

tamistd, henkilokunnan kuuntelemista, vasutydn ohjaamista, seuraamista, arviointia.

"Koen et meidan opettajien tehtava on jakaa sitd pedagogiikkaa ja suunnitella, mut
kyl meidan pitda pystya kuuntelemaan ja ottaa vastaan palautetta ja pitdé pystya kes-

kustelemaan asioista. ”

Opettajat toivoivat pedagogiikan johtamisen tarjoavan palautetta omalle ty6lle ja uusien na-
koékulmien l6ytymista. Pedagogisen johtajuuden toivottiin jalkautuvan palavereista ryhmaan
ja tama nahtiin selkeédna kehittamisen kohteena. Palavereissa esiin nostettujen asioiden
toivottiin myos jalkautuvat arkeen, eika jadvan vain puheentasolle. Tassé korostuivat vas-
tuut siitd, kenen vastuulla on jalkauttaa asioita arkeen. Yhteisen keskustelun ja asioiden
arkeen tuomisen liséksi olisi tarke&é palata arvioimaan ja keskustelemaan teemoista, jotta
niista tulisi tydyhteisdssa pysyvampia. Opettajat korostivat haastattelussa arvioinnin merki-
tystd. Opettajat nakivat, etta johtajalla on vastuu ohjata jokaista tydntekijaa reflektoimaan
omaa toimintaansa. Pedagogista johtajuutta kuvattiin myos sanalla rohkeus. Rohkeus sa-
noa miten asiat hoidetaan, mutta myds rohkeutta olla lasna toiselle haastavissa pedagogi-

sissa tilanteissa. Opettajat kaipaavat tukea toisiltaan tilanteissa, mutta myos johtajan tukea.
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“Johtajan pitaa jalkauttaa itseaan ryhmiin, jos ei pysty, niin olisi keinot, miten han voi
arvioida ja kysya miksi. Tassa korostuu taas se arviointi, meidan pitaa reflektoida

omaa toimintaa, mutta johtaja myos ohjaa meité siihen. ”

“Johtaja on vastuussa pedagogisesta toiminnasta. Sen pitdd nakya arjessa. Nyt se
jaa sinne neljan seinén sisdan opepalavereihin ja vastuuopettajien palavereihin. Mut

ois toimivaa, et olis lasna ja jalkautuisi.”

"Rohkeutta. Mua helpottaa tosi paljon, etta esihenkil ja toinen vastuuopettaja seisoo

siella taustalla ja meilla on yhteinen nakemys asioista. ”

Opettajat kokivat, etta pedagogiikan johtamisen toteuttamiseen tarvittaisiin vuosikelloa ja
selkeita raameja. Yksi opettajista myds pohti, ettd raamien asettaminen ja selkeat toimen-
kuvat olisivat ulospain vahva viesti, siita etté yksikoissa pedagogiikka, johtaminen ja toimin-
takulttuuri on toimivaa. Tama nakyisi muun muassa niin, etta rekrytoinneissa saataisiin

osaavaa ja koulutettua henkilokuntaa yksikoihin.
7.2 TyoOpajan tulokset

Tydnkuvat

Ensimmaisessa tyoskentelyssa kaytiin lapi tydnkuvia. Yksikoissa oli juuri aloitettu paivitta-
maan perehdytyskansiota ja aloitettu tydnkuvien paivittaminen. Ty6pajassa avattiin viela
lisda naita tydnkuvia ja jatkettiin asiaa yhteisen keskustelun kautta. Keskustelua nousi eri-
tyisesti vastuuopettajan tydnkuvasta ja tahan tydnkuvaan ldydettiin paljon yhteisen keskus-
telun kautta asioita, jotka koskivat vastuuopettajaa. Johtajan ja pedagogisen johtajan tyon-
kuvista keskusteltaessa palattiin toistuvasti jompaankumpaan tyénkuvaan, silla molemmat
tydnkuvat tukivat toinen toisiaan. Varhaiskasvatuksen opettajan rooli pedagogisena johta-
jana omassa tiimissa korostui. Keskustelun aikana kirjattiin ylos tehtavankuvaukseen sopi-
via tehtavia. Alla olevassa taulukossa (taulukko 3.) on listattuna tydpajatytskentelyn aikana

kirjattujen keskeisten roolien tehtavat.

Varhaiskasvatuksen

Paivakodin johtaja/pedago-

ginen johtaja

Vastuuopettaja

opet-

taja

Johtaa, valvoo ja kehittda yksikoi-
den varhaiskasvatuksen ja esi-
opetuksen perustehtévan toteutu-
mista yhdessa vastuuopettajien

kanssa.

Silloin kun péivakodin johtaja ei
ole paikalla, huolehtii toimivan ja
hyvin sujuvan arjen toteutumi-

sesta.

Kokonaisvastuu lapsen hoidosta,
kasvatuksesta ja opetuksesta lap-
sen ika- ja kehitystason mukaan
yhdesséa perheiden kanssa poh-
jautuen varhaiskasvatussuunnitel-

maan.
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Tehtava on ammatillisen tydn lahi-
johtamista eikd sisalla s&anndl-

lista lapsiryhmatyota.

Huolehtii toimivan ja hyvin sujuvan

arjen  toteutumisesta  péaivako-

dissa.
Seuraa ja edistda tyohyvinvointia,

tydssajaksamista ja tydssa viihty-

mista.
Henkildstdéjohtaminen
Hallinnollinen johtaminen

Toimintakulttuurin ~ kehittdminen,

arviointi ja suunnittelu

Vastuu johtaa varhaiskasvatus-
suunnitelma tyota yksikdissa.

Laatii sijaisten tydsopimukset, mi-

kali johtaja ei ole paikalla.

Huolehtii, ettd tydvuorolistassa on
merkittynd muutokset, mm. sai-

raspoissaolot ja sijaiset.

Huolehtii yhteistydssa johtajan
kanssa, etta henkildkunta toimii
yksikdn arvojen ja saantdjen mu-

kaisesti.

Vastaa yhteistydssd johtajan
kanssa pedagogiikan toteutumi-
sesta omassa varhaiskasvatusyk-

sikdssa.

On vastuussa oman yksikkdnsa

arjen toimivuudesta.

Seuraa ja edistaa tyohyvinvointia,
tydssé jaksamista ja ty6ssa viihty-
mistd. Keskustelee havainnois-

taan johtajan kanssa.

Huolehtii talonpalaverin pitami-

sestd, jos johtaja ei ole paikalla.

Tyodvuorojen ylitykset tai alitukset
sovitaan vastuuopettajan kanssa,

mikali johtaja ei ole paikalla.

Sijaisten vastaanotto ja sijaisten

perehdytyksesta huolehtiminen.

Osallistuu séanndllisesti  yksikdi-

den johtamisen palavereihin

Vastaa, etta lapselle suunniteltu

tuki toteutuu varhaiskasvatuk-

sessa.

Vastaa lapsen varhaiskasvatus-
suunnitelmien laatimisesta ja arvi-
oinnista yhdesséd vanhempien ja
moniammatillisen tydéryhman

kanssa.

Jatkuva pedagoginen vastuu lap-

siryhmdn toiminnan suunnitte-
lusta, toteutuksesta, arvioinnista

ja kehittdmisesta.

Vastuussa tiimin toimivuudesta ja
toimii tiimin pedagogisena johta-
jana.

Huolehtii arjen toimivuudesta yh-

dessa tiimin kanssa.

Vastaa moniammatillisesta yhteis-
tydstd (mm. neuvola, terapeutit,
psykologit, lastensuojelu, veo ym.)

Taulukko 3. Keskeisten roolien tyotehtavat

Vastuuopettajan tehtavankuva kerasi paljon osallistujilta ajatuksia ja ideoita. Vastuuopetta-

jan tehtavissa korostuivat johtamiseen osallistuminen yhdessa johtajan kanssa. Monessa

tehtavassa kuvataan, kuinka tyotehtava tapahtuu yhdessé johtajan kanssa.

"Huolehtii yhteistydssa johtajan kanssa, ettd henkilokunta toimii yksikon arvojen ja

saantdjen mukaisesti.”
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Tehtavankuva on laaja ja kattaa monenlaisia vastuita. Osallistujien kirjaamat tehtavat myos
osoittavat, etta vastuuopettajan kaltaiselle tyénkuvalle on selkea tarve yksikoisséa, koska
johtaja tydskentelee viikon aikana paljon etana. Siksi vastuuopettajan tehtavankuvaan kuu-
luu myds johtamisen tehtdvia kuten perehdytys, tyévuoroasiat, palavereiden pito ja arjen

sujuvuudesta vastaaminen.
Vuosikello ja vastuut

Toisessa tydskentelyssa osallistujat pohtivat mita tarkeita asioita tulisi hoitaa kuukausittain,
ja mitk&a ovat arjen toimivuuden kannalta merkityksellisia ja olennaisia asioita. Tassa tyos-
kentelyssa korostuivat tehtéavien jakautuminen tydyhteisossa. Tydskentelyn avulla pystyttiin
nakemaan, miten jaettu johtajuus toteutuu yksikoissa. Tehtavén tuloksista on nahtavilla se,
ettd monet tybtehtavat varhaiskasvatuksessa jakautuvat toimintakauden alkuun elo- ja
syyskuulle seké toimintakauden loppuun huhti- toukokuulle. Kuvassa 2. on nékyvilla vastui-

den jakautuminen toimintakauden aikana.

SYKSY

Tiimisopimus (v, tiimit) Tiimin suunnitteluilta (tiimit) Kehityskeskustelut (pkj) Kaikkien suunnitelmien paivitys
Ryhmavasu (ve, tiimit) Arkistointi (vo, .) Vasu -keskustelut (vo, pkj) ')

Aloituskeskustelut (pkj) Leops -keskustelut (eo, ) Arkistointi (vo, -)
Vanhempainillat (pkj, tiimit) Henkilokunnan tyytyvaisyyskysely

Tiimin suunnitteluilta (tiimi) (-)

Kehityskeskustelut (.) Asiakastyytyvaisyyskysely (.)

Leops -keskustelut (g0, pkj) Kesan paivystystyén suunnittelu

Vasu -keskustelut (vo, pkj)
Johtajan vierailu tiimeissa (pkj)
Asiakastyytyvaisyyskyselyt (pkj)
Henkilokunnan tyytyvéaisyyskyselyt
(B

Syksyn péivystystyon suunnittelu

(BRD

JATKUVASTI TOISTUVAT:

Tiimipalaverit (v@+tiimi)

****infot (., vastuuopet)
Opepalaverit (-)

Vastuutiimin palaveri (-, vastuuopet)
Talonpalaveri (., vastuuopet)
Tyévuorosuunnittelu )

TARPEEN MUKAAN: péivakodinjohtaja |

Materiaalitilaukset (.) vastuuopettaja

Perehdytys (vastuuopet, tiimit) varhaiskasvatuksen opettaja
esiopettaja

Kuva 2. Vastuiden jakautuminen toimintakauden aikana.

Kuvasta voidaan nahda, ettd paivakodinjohtaja vastaa yksikdissd monesta asiasta. Haas-
tatteluissa ja tyopajassa korostuivat paivakodin johtajan kokonaisvastuu toiminnasta, mika
nakyy myo6s vastuiden jakautumisena paasaantoisesti paivakodin johtajalle. Tehtavan ai-
kana keskusteltiin yhdessa, millaisista tehtavista myds vastuuopettajat tai varhaiskasvatuk-
sen opettajat voisivat vastata. Esimerkiksi paivystysajan valmistelut ja tehtavat jakautuvat

vain pdaivakodinjohtajalle. Tehtavaa voitaisiin kuitenkin jakaa vastuuopettajille seka
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opettajille enemman. Vastuuopettajat mainitsivat tydskentelyn aikana olevansa valmiita ot-
tamaan osan johtajan ty6taakasta ja tehtavista, mutta toisaalta muistuttivat myds, etté niihin
on osattava myos resursoida riittdvasti aikaa. Vastuiden jakamista tulee miettid jatkossa
yksikdissa. Tydskentelysta huomattiin, etta varhaiskasvatuksessa monet tehtavista jakau-
tuvat erityisesti tietylle ajanjaksolle. Vuosikellomainen ajattelu ja toiminnan organisointi
mahdollistavat asioiden ennakoinnin. Vastuiden jakautumista ja niiden riittdvaa resurssoin-

tia eli aikaa hoitaa tehtavia selkeyttaisivat toimivat rakenteet.
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8 Johtopdaatdkset seké jaetun johtajuuden toimintamalli

Keratyn aineiston ja teoriatiedon pohjalta on luotu jaetun johtajuuden toimintamalli. Kehitta-
misty® osoitti, ettd jaetulle johtajuudelle on selkea tarve ja tydyhteiso kykeni tunnistamaan
oman yksikkonsa kehittamistarpeita. Johtajan tyon ja toiminnan hyva suunnittelu, organi-
sointi ja tydn pohjautuminen yhteiseen arvopohjaan takaavat laadukasta varhaiskasvatusta

(Fonsén 2014, 181). Tassa toimintamallissa tulee kiinnittdd huomiota seuraaviin asioihin:
- Rakenteet ovat selkeésti kuvattuja
- Jaettu johtajuus ja vastuuopettajan rooli ovat selkeat
- Pedagoginen johtajuus yhteisena visiona ja tyovélineena

Toimintamallissa jaettu johtajuus koostuu sitoutumisesta, yhteisestd ymmarryksesta, vuo-
rovaikutuksesta ja itseohjautuvuudesta. Tata toimintaa leikkaa myos pedagoginen johta-
juus, joka syntyy arvoista, organisaatiokulttuurista ja substanssin hallinnasta. Johtaja antaa
jaettuun johtajuuteen oman panostuksensa paattavaisyydelld, luottamuksella ja avoimuu-
della. Nain voimme synnyttda laadukasta varhaiskasvatusta ja lisata tyontekijéiden hyvin-
vointia (liite 3). Jappinen (2012, 17-18) kuvaa johtajuutta yhteison ominaisuuksina, joka
onnistuessaan vie eteenpdin ja katsoo tulevaisuuteen. Jalkanen (2020) kuvaa, etta toimivat
rakenteet tukevat yhteista suuntaa ja toiminnankehittamista. Yhteiseen johtajuuteen tarvi-

taan kaikkien osaamista ja yhteistd ndkemystéa haluta tehda asiat paremmin.

Tassa toimintamallissa voidaan puhua laajentuvasta johtajuudesta (diffused leadership). Se
on kollektiivista sitoutumista tavoitteisiin, arvoihin ja kaytanteisiin organisaatiossa. Johta-
juus on kytkettyna oppimiseen, jossa kyetaan reflektiiviseen tarkasteluun ja dialogiseen
pohdintaan. (Parrila 2022)

Rakenteet ovat selkeita

Rakenteet mahdollistavat yhteisen keskustelun ja toiminnan reflektoinnin, ja paivakodin joh-
tajan tehtavana on luoda naita rakenteita. Tallaisiksi rakenteiksi voidaan kuvata viikoittaiset
talonpalaverit, tiimien palaverit ja pedagogiset kokoukset. (Tiihonen 2019, 117.) Lisaksi ra-
kenteita tukevia tyovalineita ovat ryhman pedagoginen suunnitelma, lapsen yksil6llinen var-
haiskasvatuksen suunnitelma, tiimisopimus, tiimipalaverien ohjeistus ja rakenne, arvioinnin-

ja kehittdmisen rakenteet. (Parrila 2022).

Palaverien ja keskustelujen organisointi ja niista kiinni pitminen ovat olennainen yhteisen
keskustelun synnyttamisessa. Rakenteiden toimivuutta on syyta sdanndllisesti tarkastella

ja arvioida niiden toimivuutta. (Fonsén & Parrila 2016, 29-30.) Rakenteet luovat
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psykologista turvallisuutta. Psykologista turvallisuutta lisaa, se ettd, on aina joku, jonka puo-
leen kaantya tai tietdd miten toimia. Kehitettdessa organisaation keskeisten toimintojen pi-
taa olla rakenteiden varassa, ei niinkdan yksittaisten inmisten (Jalkanen 2020). Tama ko-
rostaa sita, etta tehtavat eivat saa kasautua yhden ihmisen varaan. Varhaiskasvatuksen ja
yksikdiden arjen tulee toimia ilman tiettyd ihmista. Johtajalla on selkea kokonaisvastuu,
mutta toimivat rakenteet mahdollistavat johtajalle tilanteissa joustamisen. Aina ei tarvitse
olla lasné. Soukainen (2015, 160) kuvaa, etta johtajan tydssé strategiat liittyvat selkeisiin

rakenteisiin, téiden delegointiin ja varajohtajaresurssin selkedéan kayttoon.

Johtajan toiminnan tulee olla selkeaa ja organisoitua. Selkea arvopohja auttaa johtajaa si-
touttamaan tyontekijat tydyhteisén kulttuuriin. Arvokeskusteluihin panostamalla luodaan
johtajuuspéddomaa, joka pitaa sisallaan jaettuja arvoja, ihanteita ja sitoutumista. Johtajuus-
paaoman kasvu taas mahdollistaa sen, etta tydyhteisé kykenee kantamaan enemman vas-
tuuta. (Fonsén 2014, 181-183.) Yksityisella varhaiskasvatuksen toimijalla on selkeéa arvo-
pohja, jonka varaan on hyva rakentaa toimintakulttuuria. Haastatteluissa nousi esiin, etta

tyontekijat ovat sitoutuneita organisaation kulttuuriin sek& arvopohjaan.

Kehittdmisehdotuksena on, ettd palaverikaytanteitd muokataan ja niiden sisallot mietitdan
toimintakaudeksi kerrallaan etukateen. Taulukossa 4. on ehdotelma palaverikaaviosta. Pa-
laverikaaviosta selviaa, milloin palavereita pidetdan ja kenen vastuulla on palaverin pitami-
nen. Vastuutiimin palavereissa vastuuopettajilla, olisi vastuu toimia palaverin puheenjohta-
jana. Jokaisesta palaverista kirjataan aina muistio, sihteerivuoro palavereissa kiertaa tasai-
sesti ja on aina jonkun vastuulla. Talonpalaveri jarjestettaisiin kuukaudessa kaksi kertaa
esimerkiksi joka kuukauden ensimmainen viikko ja kolmas viikko. Vastuutiimin palaveriin
pystyttaisiin nain irrottamaan ajankohdaksi kuukauden toinen ja neljas viikko. Tarvittaessa
jarjestetaan opettajien palavereita ja lastenhoitajien palavereita ainakin kerran kuukau-
dessa tai toimintakauden aikana vahintaan kahdesti. Selkeat toimintamallit ja prosessien
noudattaminen helpottavat jokaisen tyontekijan tytntekoa, mutta toisaalta on muistettava,
ettd luotujen tyovalineiden ja rakenteiden tulee tukea ty6ta, ei kuormittaa ketaan (Soukainen
2015, 161; Mantyjarvi & Parrila 2021, 272).

PALAVERI MILLOIN KUKA

Talonpalaveri 2 krt kuukaudessa/ torstaisin tai Paivakodinjohtaja
perjantaisin

Opettajien palaveri Kerran kuukaudessa tai syk- Paivakodinjohtaja, opettajat
sylla/kevaalla 2krt
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Lastenhoitajien palaveri | Kerran kuukaudessa tai syk- Paivakodinjohtaja, lastenhoi-
sylld/kevaalla 2krt tajat

Vastuutiimin palaveri 2 krt kuukaudessa/ torstaisin tai Vastuuopettajat, pdivakodin-
perjantaisin johtajat

Tiimipalaveri Kerran viikossa Opettaja+ muu tiimi

Taulukko 4. Palaverikaavio

Johtaja mahdollistaa vuorovaikutuksen toistuvien rakenteiden kautta. Haastatteluaineis-
tossa tuotiin esiin, ettd palavereissa kaydyt tai sovitut asiat jaavat jalkautumatta arkeen.
Tahan tulee jatkossa kiinnittdd huomiota, silla myds Mantyjarvi & Parrila (2021, 271-272)
tuovat esiin, etta rakenteet ovat sovittuja, mutta tyontekijat eivat sitoudu tai valmistaudu
naihin. Vaarana on, ettd keskustelu jaa pinnalliseksi eika tyon ydinasiat jalkaudu arkeen.
Keskustelu on aina tarkeda, mutta tarkedd on myods osata fokusoida keskustelu oikeaan
suuntaan. Tydyhteisdssa tulee tarjota tilaa ja aikaa vuorovaikutukselle ja on hyva, etta pa-
laverit ovat etukéteen suunniteltuja, joissa on mahdollisesti esityslista, jota voi halutessaan
kayda lapi ennen palaveriin osallistumista. Palavereihin osallistuminen vaatii myds oman
tyonjohtamista, mikali palavereihin pyydetdaan etukateen valmistautumaan. Tarkeaa on, etta
jokaiselle jarjestetdén aikaa arjessa valmistautua niihin riittdvasti. On myds ajoittain var-
haiskasvatuksen kiireellisessa arjessa mahdotonta reagoida valmistelua vaativiin palave-
reihin muutaman paivan varoitusajalla. Siksi etukateen mietityt teemat esimerkiksi ammat-

tiryhmien omiin palavereihin on tarpeen.

Osa tydyhteisOsta koki, etta yksikoiden johtajuus toimii my6s etdnéd, mutta osa opettajista
kaipasi ajoittain johtajan tukea péaivittaisessa arjessa. Haastatteluissa kuvattiin, etta vaikka
johtaja ei ole paikalla, han on aina tavoitettavissa. Haastatteluista nousi esiin, ettd yksi-
kodissa on selkeat toimintamallit, kuinka toimitaan niissa tilanteissa, kun johtaja ei ole pai-
kalla. Opettajat kuvasivat, etta johtaja hoitaa henkildstéhallinnolliset asiat ja hankkii yksiki-
hin sijaiset. Etdjohtajuuden my6té yksikon opettajat kokivat olevansa itseohjautuvia ja oma-
aloitteisia ja tekevéansa laajasti yhteistyota koko talon kesken. Useamman yksikén johtami-
nen vaatii rakenteita, jotka mahdollistavat tiedottamisen ja yhteisten kokousten jarjestami-
sen (Soukainen 2015, 155). Yksikdiden arkea ja johtajan omaa ty6ta tukemaan erityisesti
niina paivina, jolloin johtaja tydskentelee talossa, olisi tarkeaa tehda nakyvéksi johtajan pai-
vaohjelma. Talloin henkilostd nakee, milloin johtaja on tavattavissa tai milloin h&n ei ole
tavoitettavissa, jos hén hoitaa keskittymista vaativia tehtavid. Tarkoituksena on taata johta-

jalle tyérauha, mutta myos taata henkildstolle hetki, jolloin johtajan puoleen voi kaantya.
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Pedagoginen johtajuus yhteisena tydvélineena

Pedagogisen johtamisen prosessi voidaan sitoa vuosikellomaiseen ajatteluun. Tassa kehit-
tamistyossa esille nousi, etté pedagogiselle johtamiselle ei jaa arjessa aikaa ja sita toivottiin
nakyvammaksi osaksi yksikdiden arkea. Varhaiskasvatuksen opettajan tyétehtaviin kuulu-
vat varhaiskasvatus- ja esiopetussuunnitelmien laatiminen seka hoito, kasvatus ja opetus -
tehtavat. Seké opettajan etta lastenhoitajan perustehtaviin tulee olla riittavasti aikaa. Peda-
gogisesta johtajuudesta vastaavat jokainen omalla tasollaan. Lastenhoitaja ja varhaiskas-
vatuksen opettaja ovat osaltaan vastuussa pedagogisesta johtajuudesta siind missa myos
kunnan tai kaupungin paattajat. Pedagogisen johtajuuden vastuualueet laajenevat aina
mikrotasolta kohti valtakunnallista paatéksentekoa. (Fonsén 2014, 184.) Pedagogisen joh-
tamisen tueksi voidaan kayttaa samaa vuosikellomaista ajattelua. Kehittamisehdotuksena
on, etta vastuutiimi (vastuuopettajat ja paivakodinjohtaja) suunnittelee vuodeksi kerrallaan
pedagogisen kehittamisen vuosisuunnitelman. Vuodeksi valitaan esimerkiksi yksi yhteinen
kehittamisen kohde, johon paneudutaan tiimeissd, ammatillisissa palavereissa tai muissa
kaytanndissa. Suunnitelmaan kirjataan miten ja ketka kehittdmista arvioivat. Kirjallinen
suunnitelma tekee nakyvaksi myds dokumentoinnin. Vastuuopettajien osaamista ja oh-
jausta voitaisiin kayttaa tassa suunnitelmassa esimerkiksi tarjpamalla tukea, ohjausta ja
mentorointia muille. Pedagoginen vuosisuunnitelmapohja on nakyvissa liitteissa (liite 4.).
Fonsén & Parrila (2016 148), kuvaavat kuinka suunnitelma vapauttaa aikaa ja helpottaa
pedagogisen johtamisen toteuttamista, koska henkilosto ja johtaja tietdvat mitd tehdaan,

milloin, miksi ja miten.

Haastatteluista esiin nousi pedagogisen kehittdmisen lisaksi arviointi. Opettajat nostivat
useasti haastattelujen aikana esiin arvioinnin merkitysta. Opettajat kuvasivat, ettei toimintaa
voida kehittda ilman saanndllista arviointia. Pedagogisen johtamisen vuosisuunnitelmassa
on kirjattu selkea arviointiosio. Tama vahvistaa arvioinnin merkitysta. Varhaiskasvatussuun-
nitelman perusteissa (2022,73) kuvataan, etta arviointi on keskeisessa asemassa varhais-

kasvatuksen laadun yllapitamisessa ja kehittamisessa.

Vastuuopettajat toivat haastatteluissa esiin, ettd vastuuopettajan nimike tulisi muuttaa pe-
dagogiseksi johtajaksi tai varajohtajaksi. Paivakodin johtaja naki, ettei pystyisi irrottamaan
omasta johtajuudestaan pedagogista johtajuutta. Varhaiskasvatuksen opettajan tehtavana
on toimia oman tydnsé pedagogisena asiantuntijana. Pedagogisen johtajan tehtavan irrot-
taminen erilleen ei kehittamistyon ja teoriatiedon valossa palvele pienta varhaiskasvatuksen
toimijaa. Pedagogista johtajuutta tulee kehittdd luomalla selkeitd palaverikaytanteita ja vah-

vistamalla opettajan roolia toimia yksikdissa rohkeammin pedagogisen keskustelun ja



57

toimintakulttuurin sanansaattajana. Hyva pedagoginen johtajuus koostuu yhteiséllisesta

kulttuurista, hyvasta viestinnasta ja itseohjautuvuuden lisddmisesta (Juusenaho 2008, 25).

Opettajajohtajuus toteutuu kehittdmistydn mukaan hyvin. Opettajat johtavat omassa tiimis-
séaén laadukasta pedagogiikkaa, kehittavéat oppimisymparistdja ja toimintamalleja. Opetta-
jajohtajuutta horjuttaa opettajan osaaminen tai opettajan kykenemattdmyys ottaa vastuuta
pedagogisesta johtajuudesta. Opettajan tehtavana on velvollisuus ohjata ja perustella asi-
oita pedagogisesta nakokulmasta. Varhaiskasvatuksen opettajalla on vahva pedagoginen

osaaminen, jota tulee hyddyntéa tyoyhteison toiminnassa. (Tiihonen 2019, 119.)
Jaettu johtajuus ja vastuuopettajan rooli

Haastattelut ja tyopajatydskentely osoitti, ettd tyonkuvien ja roolien selkeyttamiselle on
tarve. Varhaiskasvatuksen opettajat seka paivakodin johtaja toivat esiin tyénkuvien selkeyt-
tamisen tarpeen. Johtaja tunnisti, etta tydnkuvien epaselkeys selkedasti horjuttaa yksikdiden
johtajuutta. Vastuuopettajan roolia tulee kehittaa. Vastuuopettajan rooli oli selkeasti tarkea
johtajalle ja yksikdon muille tydntekijdille. Kehittamistyd osoitti, ettd vastuuopettajan ja johta-
jan vdlinen yhteisty0 tulee olla joustavaa, luottamuksellista ja saumatonta. Haastatteluissa
ja tybpajoissa huokui, ettéa vastuuopettajat ja johtajat uskaltavat puhua asioista avoimesti.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd nimettyjen varajohtajien tyétehtavat painottuvat pedago-
giikan ja henkil6ston johtamiseen. Tehokkainta on, etta paivéakodin johtajan ja varajohtajan
tyonkuvat taydentavat toisiaan. Varajohtamisjarjestelyn tulee olla ensisijaisesti tukirakenne
ei keino ratkaista johtamiskokonaisuuksien haasteita. (Kuusiholma-Linnamaki ym. 2023,
81-82.)

Varhaiskasvatuksen laadun rakennetekijoissa ja niitd kuvaavissa indikaattoreissa maini-
taan (Vlasov ym. 2018, 72), etta:

"Paikallisella tasolla on selkeé varhaiskasvatuksen paéatbksenteko- ja johtamisjarjes-
telma, johtamisen rakenteet ja menettelytavat. Johtamisjarjestelma tukee henkildston
pedagogista tyota ja lasten hyvinvointia sekd varmistaa varhaiskasvatukselle asetet-

tujen tavoitteiden toteutumisen.”

Tama laatuindikaattori tuo esiin tdssakin aineistossa esiin nousseen seikan. Selkea johta-
misjarjestelma tukee henkilostta pedagogisessa tytssa seka selkedlla johtamisella tuetaan
mya0s lasten hyvinvointia. Johtamisty6hon tarvitaan myds osaamista ja riittdvaa asiantunte-
musta. Johtamisrakenteilla voidaan kuitenkin suuresti helpottaa johtajan tyota. Soukainen
(2015, 159) tuo esiin, ettd tyon hallinnan kannalta johtajan tulee tiedostaa hajautetun orga-
nisaation tuomat haasteet. Johtajan ty6taakkaa helpottaa tallgin tehtévien priorisointi ja de-

legointi. Tarkoituksenmukainen johtamisjarjestelma on keskeinen laadun rakennetekija
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varhaiskasvatuksessa. Yksik6iden omat strategiat ja johtajuus luovat tarkeitéa rakenteita toi-
minnan suunnittelulle ja toteuttamiselle seka pedagogiikan arvioinnille ja kehittdmiselle.
Laatua lisaava johtajuus koostuu yhteisesti jaetusta perustehtavastd, tavoitteista ja johta-
misstrategiasta. (Vlasov ym. 2018, 46.) Hyvilla johtajuusrakenteilla voidaan tuottaa toimi-

vampaa johtajuutta kuin johtajan jatkuvalla lasnaololla (Halttunen 2009; Soukainen 2015).

Kehittamisty®d osoitti, ettei varsinaisella nimikkeella ole merkitysta. Tarkeda on, etta yksi-
koissa tiedetaan, miten tehtavat jakautuvat johtajan ja vastuuopettajien kesken. Tasta tulee
kayda myos avointa keskustelua koko tytyhteisén kesken. Vastuuopettajan tehtéavana on
toimia johtajan tydparina ja tukea tata erityisesti silloin, kun tama ei ole paikalla. Yhteistyo-
kumppanin yksikoissa on tarkeaa pitaa vastuuopettajat osana johtamisrakennetta. Tarkeaa
on jatkossa kirkastaa heidan tydnkuvaansa ja mahdollistaa vastuuopettajille myos aikaa

viikoittain tehtavien hoitamiseen.

Jaettua johtajuutta voidaan kayttdd apukeinona tyon hallinnan lisd&miseksi. Selkeat toimin-
tamallit ja tydyhteisdssa sovittujen prosessien noudattaminen helpottavat johtajan seka
tyontekijoiden tyontekoa. Aineistossa nousi esille tydyhteison itseohjautuvuus ja oma-aloit-
teisuus, jotka ovatkin merkittdvassa asemassa, kun johtaja ei ole jatkuvasti lasna. Halttusen
(2009, 139-143) mukaan johtajuus toteutuu parhaiten itseohjautuvia tiimeja johtamalla. Tii-
mien on otettava johtamisvastuuta itselleen, mutta johtajan ja koko tydyhteisdén on kyettava
kaymaan keskustelua jaetusta johtajuudesta, jotta jaetun johtajuuden siséltd olisi selkea
koko tyodyhteisolle. Jaettu johtajuus syntyy yhdessa keskustelluista arvoista, tavoitteista ja
sovituista tavoista toimia. Tarvitaan henkildoston sitoutumista, jotta jaettua johtajuutta voi-

daan toteuttaa

Aineistossa nousi esille johtajan tydajan riittamattomyys. Aika ei riité kaikkeen samanaikai-
sesti, on priorisoitava asioita, joita paivittain tekee. Oman osansa johtajan kiireisyyteen te-
kee kaksi yksikkoa. Johtaja johtaa kahta toisistaan erillaén olevaa yksikkoda, jolloin tyokuor-
maa on selkedsti enemman. Pienen yksityisentoimijan johtajan tydssa nakyy tyén moniulot-
teisuus, johtaja voi suoriutua paivan aikana monesta erilaisesta roolista. Eika kaikki roo-
leista koske henkilostohallinnollista tai pedagogista johtamista. Ajankayton odotukset var-
haiskasvatuksen johtajan tydssa ovat ristiriitaisia. Johtajat haluaisivat kayttaa aikaa peda-
gogiseen sekd osaamisen johtamiseen (Soukainen 2015, 157). Tiihonen (2019) kuvaa,
kuinka johtajuuden jakaminen varhaiskasvatuksessa on tyontekijoille valttAmatonta. Perus-
tana kaikelle on paivéakodin johtajan paatds johtajuuden jakamisesta. Johtajan ei tarvitse
tietdd kaikesta kaikkea tai tehd& kaikkea selviytydkseen johtajuudesta. Tehtéavid on myds

mahdollista maaritella muille vastuuhenkilgille. (Soukainen 2015, 161.)
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Aineistossa nakyivat myds erilaiset suhteet, joiden kautta johtajuus muodostuu. Opettajat
mainitsivat luottamuksen ja haastatteluaineistosta saa kasityksen, etta tydyhteistssa on
syntynyt luottamussuhteita. Myos auktoriteettisuhde nakyi seka opettajien, ettd johtajan
haastatteluissa sekéa tyopajassa. Johtajalla on selked asema ja vastuu, mutta myds kyky
delegoida tehtavia. Tydyhteis6a kuvattiin yhtenaiseksi perheeksi ja tiimi nahtiin tarkeana
osana oman tytskentelyn tukea. Erityisesti pienessa varhaiskasvatusyksikdssa yhteisolli-
syyden tunne ja tyokaverien tunteminen korostuvat entisestdan. Johtajuus on suhteissa ra-
kentuvaa ja jokainen varhaiskasvatusyksikko pitéé sisallaan kaikkia naita suhteita. Tulevai-
suuden varhaiskasvatuksessa olisi tarke&& pyrkia kohti voimaannuttavaa vuorovaikutus-
suhdetta, joka on Tiihosen (2019, 108) mukaan avain uudenlaiseen toimintakulttuuriin var-
haiskasvatuksessa. Johtajuus rakentuu vuorovaikutussuhteissa ja on monidaéninen pro-
sessi. Voimaannuttavaa vuorovaikutussuhdetta kyetddn rakentamaan jaetun johtajuuden
avulla, johon tarvitaan sitoutumista, yhteistd ymmarrysta, vuorovaikutusta ja itseohjautu-
vuutta. Naita voidaan lisata rakenteilla ja tyén organisoinnilla. Tiihonen (2019, 114) koros-
taa, etta tiedostamalla suhteiden merkitysta johtajuuden jakamiselle, niita voidaan tietoisesti

kehittada ja tarkastella.
Mitéd johtajalta ja tyontekijoiltd odotetaan?

Johtajan tehtdvana on kannustaa tyontekijoita sitoutumaan johtajuuden jakamiseen ja vuo-
rovaikutukselliseen kulttuuriin (Tiihonen 2019, 118). Omalla esimerkilladn johtaja nayttaa
omalle tyoyhteisolleen, kuinka jaettu johtajuus sitouttaa ja parhaimmillaan voimauttaa koko
tydyhteison. Johtajuutta voidaan jakaa ilman jaetun johtajuuden toimintamallia, mutta jaetun
johtajuuden avulla johtaja osallistaa tydyhteisdn paatdsten valmisteluun, tekemiseen ja joh-
tajuuden yhteisdlliseen toteuttamiseen. Tarvitaan paattavaisyytta ja valmiutta johtajuuskay-
tantdjen uudistamiseen, jotta johtajuuden jakaminen toteutuu. Sitoutuminen jaetun johta-

juuden toimintakulttuuriin on koko tydyhteisén vastuulla. (Soyrinki 2008, 68.)

Johtajalta vaaditaan myds kykya pitda huolta omasta jaksamisestaan. Kuusiholma-Linna-
maki ym. (2023, 83) huomauttavat, ettd johtajan on tarke&d muistaa pitdd myos itsestaan
huolta ja huolehtia omasta hyvinvoinnistaan. Hyvinvoivan johtajan hyva valuu alaspain,

mik& on lasten, tyontekijoiden ja organisaation etu.

Kehittdmisvastuu saattaa tuntua johtajasta liian haastavalta tai isolta prosessilta. Siksi ja-
ettu pedagoginen johtajuus jakaa kehittdmisvastuuta koko tydyhteisdlle. Jokaisen ammatti-
laisen vastuulla on rohkaistua ja sitoutua tarkastelemaan omaa ja tiimin tyota aktiivisesti ja
ajanmukaisesti. (Mantyjarvi & Parrila 2021, 271.) Varhaiskasvatuksen opettajilla on tarkea
tehtava ottaa vastuu ja valjastaa oma osaamisensa pedagogiikasta koko tydyhteison kayt-

t6on. Haastattelujen myo6ta ilmeni, ettéd yksikdissd annetaan toisille tukea ja apua sitd
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tarvittaessa ja tasta on hyva pitaa jatkossa kiinni. On tarkeaa luoda myds tydyhteiséa, jossa

on sallittua napata tyOkaveria hihasta ja kysya, jos jokin mietityttaa.

Tyoterveyslaitoksen (2024) mukaan tyon kehitettavyys, valiton palaute omasta tyésta ja voi-
maannuttava tiimisséa tydskentely ovat kolme tarkeinta voimavaraa tyon imulle. Jaettu joh-
tajuus mahdollistaa parhaimmillaan tyon kehitettédvyyden, jolloin tyontekijoilla on mahdol-
lista kayttaa monipuolisesti taitojaan, oppia ja kehittya. Jaettuun johtajuus syntyy suhteiden
kautta ja vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Siksi on tarkeda saada palautetta omasta
tyostdan ja nédhda kuinka hyvin siitd suoriutuu. Varhaiskasvatuksessa tydskentely tarjoaa

tiimitydskentelya. Voimaannuttava tiimi on yhdessa ohjautuva, autonominen ja kyvykas.

Toimintamallia kuvaa alla oleva kuvio (kuvio 8).

JOHTAJA:
PAATTAVAISYYS
LUOTTAMUS

AVOIMUUS

YHTEINEN
SITOUTUMINEN VRN ARRYS
RAKENTEET
+  ARVOT
DIALOGISUUS PEDAGOGINEN JOHTAJUUS

LAADUKAS
VARHAISKASVATUS
JA

PEDAGOGINEN
OSAAMINEN

TYOHYVINVOINTI

ITSEOHJAUTUVUUS VUOROVAIKUTUS

Kuvio 8. Jaetun johtajuuden toimintamalli
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9 Pohdinta
9.1 Kehittdmisty6n arvioiminen

Taman kehittamistyon tarkoituksena oli tuottaa jaetun johtajuuden toimintamalli yksityiselle
varhaiskasvatuksen toimijalle. Kehittamistyon tuloksena syntyi toimintamalli (liite 3). Toimin-
tamallissa esitetyt kehittamisehdotukset pohjautuivat teemahaastatteluihin, tydpajaty6s-
kentelyssa tuotettuihin aineistoihin seka teoriatietoon. Keinoja, joilla jaettua johtajuutta voi-
daan varhaiskasvatuksessa tukea ovat vastuuopettajien roolin selkeyttaminen, pedagogi-
sen johtajuuden ndkyvéksi tekeminen arjessa seka kaikki prosessit kaytanteista rakenteisiin
ovat selkeasti kuvattuja. Lahtékohtana toimintamallissa on, etta selkeyttamalla perustehta-
vaa voidaan jakaa johtajuutta, joka johtaa siihen, ettd pedagoginen johtajuus tulee naky-
vaksi ja kaikkien yhteiseksi tavaksi toimia. Tata edes auttaa se, ettd yksikon kaytanteet,
rakenteet ja prosessit ovat mahdollisimman selkedasti kuvattuja, jotta jokaisen yksikdissa on
helppoa tietdd, mitd ndma prosessit omassa tydyhteisdssa tarkoittavat. Selkeytta tuovat
l[&pinékyvyys kaikessa yhteisessé tyonteossa. Toimintamallissa korostuvat myds sitoutumi-
nen, yhteinen ymmarrys, vuorovaikutus ja itseohjautuvuus, jota tarvitaan jaettuun johtajuu-
teen tahdatessa. Hjelt & Eskelinen (2023) kuvaavat, etté varhaiskasvatus tarvitsee vakaita
rakenteita, joissa voidaan tehda suunnitelmallista ja pedagogista tyota. Krongvist taas ku-
vaa (2020), etta laadukkaan ja hyvan varhaiskasvatuksen toteutumiseen tarvitaan tieta-
mysta ja ndkemysta miksi ja miten varhaiskasvatusta toteutetaan. Varhaiskasvatuksen laa-

dun arviointi ja kehittaminen edellyttaa tavoitteellista ja suunnitelmallista johtamista.

Tama kehittamisty6 tuo esiin, kuinka varhaiskasvatuksessa tarvitaan jaettua johtajuutta.
Tutkimus korosti, kuinka tarkeita selkeét tehtavankuvat ja roolit ovat varhaiskasvatuksessa.
Jaetun johtajuuden omaksuminen vaatii tydta johtajalta ja koko tydyhteisolta. Kupila (2020)
kuvaa, ettd jaettu tietdmys, jaettu ymmarrys seka jaettu asiantuntijuus ovat toiminnan ke-

hittamisen kannalta olennaisia asioita.

Toimintamallin luomisen tarkoituksena oli, etté yksityiselle varhaiskasvatukselle voitaisiin
luoda toimintamalli, jota voidaan hyddyntaa ilman rahallista tai henkil6llista resurssia. Ke-
hittdmistytssa toteutettu toimintamalli nojautuu yksikdiden tamanhetkisiin resursseihin ja
kaytantoihin. Toimintamalli ja kehittamisty6 auttaa yhteistydkumppania huomaamaan oman
toimintansa heikkoudet ja vahvuudet. Toimintamallia voidaan hyddyntdd sellaisenaan,
mutta yksikoiden keinot omaksua toimintamallin suositukset vaikuttavat mallin kayttéénot-
toon. Tama kehittamistyo tarjoaa yhteistyokumppanille tutkittua tietoa ja perusteluja vaitteita
varhaiskasvatusty®n kehittdmisen tueksi. Toimintamalli hy6dyntaa yksikdiden kykya reflek-

tointiin, mutta tarvitaan myds yhteista tahtotilaa omaksua uudet toimintatavat tai rakenteet.
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Toimintakulttuuria on vaikea kehittad, mikali henkilosto ja johto eivat kykene reflektointiin.
On tarkeaa arvioida, miten voidaan onnistua luomaan toimintakulttuurista parempaa niin
lapsille kuin henkildstolle. Venninen (2020) tuo esiin, etta tyotapoja on vaikeaa kehittéaa ul-
kopuolelta ilman tyontekijoiden omaa aktiivista panosta ja kehittdminen varhaiskasvatuk-
sessa on osa paivittaista tyota. Toimintamallin omaksumisen kannalta on tarke&a, ettd muu-
toksia lAhdetddn viemaan yksikodissa eteenpain pienin askelin, jotta jokainen tydyhteistssa
kykenee omaksumaan muutokset. Tarkedd toimintamallin hyddyntamisen kannalta on
myds uskallus lahte& kokeilemaan. Tasta toimintamallista yhteistydkumppani voi poimia it-

selleen sopivat tavat lahted kokeilemaan jaettua johtajuutta.

Rahallinen ja henkilostéllinen resurssi haastaa varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin ja joh-
tamisen rakenteiden kehittamistad. Varhaiskasvatuksessa halutaan pyrkia tehokkuuteen,
kun samalla pidetdan investoinnit mahdollisimman pienina. (Hjelt & Eskelinen 2023.) Yksi-
tyinen pieni toimija sekd kunnallinen varhaiskasvatus ovat erilaisissa asetelmissa jaetun
johtajuuden omaksumisessa, koska johtamisen rakenteet lahtokohtaisesti ovat erilaisia
(Kuusiholma-Linnamaki ym. 2023, 20). Rannan ym. (2023, 217) tutkimus osoitti, etta pai-
vakodin koko vaikuttaa jaetun johtajuuden toteutumiseen. Pienen paivakodin etuna on tyon-
tekijoiden valisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon toimivuus. Toisaalta tulisi kiinnittd& huo-
mioita erityisesti paivakodin johtajien johtamiskokonaisuuksiin, koska myo6s johtajan tuella
on merkitysta jaetun johtajuuden omaksumisessa. Varhaiskasvatuksen johtamisjarjestel-
mat ovat pitkalti rakentuneet paikallisesti ja ne ovat keskendan erilaisia ympari Suomea,
mutta rakenteita kehitettaessa olisi syyta kiinnittda huomiota, etta pienille toimijoille ja kun-
nille tarjotaan myds mahdollisuus rakentaa erilaisia tukiverkostoja. (Siippainen ym. 2021,
132-133.) Taman kehittdmistydn myota pieni yksityinen varhaiskasvatus voi olla myos edel-
lakavija ja mahdollistaa rakenteilla jaettua johtajuutta. Pienen toimijan etuna ovat toimivat

vuorovaikutussuhteet, joiden varaan on hyva rakentaa parempaa varhaiskasvatusta.

Varhaiskasvatuksessa korostuu henkiloston toiminnan arviointi. Toiminnan kehittdmisen tu-
lee olla yhteydessa yksityisen palveluntuottajan strategiaan, arvoihin, visioon ja toiminta-
ajatukseen. (Vlasov ym. 2018, 31.) Toimintakulttuuri koostuu varhaiskasvatuksessa muun
muassa johtamisrakenteista ja -kaytannoistd, henkiléston osaamisesta, ammatillisuudesta
ja kehittdmisotteesta ja naihin keskeisesti yhdistyy arviointi. (Varhaiskasvatussuunnitelman
perusteet 2022, 31-33). Varhaiskasvatuksen laatua arvioimalla tuotetaan tietoa kehittamis-
tarpeista ja pedagogisen toiminnan vahvuuksista. Laadun arvioinnin avulla jdsennetaan
varhaiskasvatuksen ammatillista ty6ta seka kehitetddn omaa ammatillisuutta. Kehittdmis-
kohteiden my6ta voidaan rakentaa toimivia vélineita, jolla pyritddn tuottamaan laatua. Ke-

hittdmisessa tulee muistaa karsivallisyys ja pitkdjanteisyys, arviointi on osa kehittdmisen
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jatkuvaa prosessia. Laadun arviointi ja kehittamisty6 toimivat pedagogisen johtajuuden stra-
tegiana. (Hujala ym. 2020.) Kehittamisty® vastaa varhaiskasvatuksen laatutyéhon, jota tar-
kastelemalla seka arvioimalla voidaan kehittdad toimintakulttuuria ja rakenteita. Kehittamis-

tyo tekee nakyvaksi pienen osan varhaiskasvatuksen arvioinnin- ja kehittamisen prosessia.

Toimintamallin vaikuttaminen toimintaan ja yksikoiden laatuun jaavat taméan kehittamistyon
ulkopuolelle, joten tdssa kehittamistydssa jaa selvittdmattd miten mahdolliset muutokset
vaikuttavat yksikoiden arkeen. Kehittamistyon aikataulun uudelleen jarjestamisella olisi ollut
mahdollista jatkaa kehittamistydta yhteistybkumppanin kanssa jatkamalla toimintamallin
omaksumisessa ja uudelleen kehittdmisessa. Toimintamallin vaikutusten arvioinnin avulla
olisi ollut mahdollista toteuttaa toimintatutkimuksen syklisyys paremmin. Tassa kehittamis-
tydssa syklisyys nakyi yhden syklin lapikaymisena. Yhteistybkumppani on tuonut esiin on-
gelman, jota on lahdetty toimintatutkimuksella tunnistamaan ja kartoittamaan teemahaas-
tatteluin. Teemahaastattelusta saatua aineistoa ja kehittdmiskohteita on analysoitu seka
arvioitu, jotta on kyetty toimimaan tyopajatydskentelyssa. TyOpajatydskentelysta saatua ai-
neistoa on jalleen analysoitu ja arvioitu, jotta on voitu luoda tdmé&n kehittdmistyon toiminta-
malli. Tasta kaikesta on muodostunut sykli, jossa suunnittelu, toiminta, havainnointi ja ref-

lektio seuraavat toisiaan (Heikkinen 2018).

Toimintatutkimuksen tavoitteena on ratkaista organisaation kaytanndén ongelma tai ongel-
mia ja siksi se sopii hyvin kehittamistydn lahestymistavaksi (Ojasalo ym. 2015, 58). Tassa
kehittamistydssa tavoitteena oli toimintamalli, jota voidaan hytdyntaa jaetun johtajuuden
kehittamisessa. Yhteistybkumppanina toimivalla paivakodin johtajalla oli vahan tietoa jae-
tusta johtajuudesta ja sen hyddyntamisesta varhaiskasvatuksessa. Tydeldamakumppania
kiinnosti ajankohtainen tutkimustieto jaetun johtajuuden kaytanteista varhaiskasvatuk-
sessa. Juuti & Puusa (2020) kuvaavat, ettd toimintatutkimuksen myéta mahdollistuvat uu-
den oppiminen ja oivaltaminen seka prosessin tarkkailu, jotta muutokseen paastaan. Toi-
mintatutkimus korostaa tavoitteenaan organisaation itseymmarrystd, muutostoimien konk-

retisoitumista seké niiden viemista kaytantoon.

Kehittamisty®d koostuu viidesta tehtdvakokonaisuudesta, jotka ovat perustelu, organisointi,
toteutus, levittdminen ja arviointi (Toikko & Rantanen 2009, 56). Tdma kehittdmistyd on
selkeésti perusteltu ja noussut tydelamalahtbisesta tarpeesta luoda toimiva jaetun johtajuu-
den malli. Kehittdmisty® on organisoitu ja sitd varten on luotu aikataulu. Kehittamistyon ai-
kataulu oli realistinen ja suunniteltu. Aikataulu antoi kehittdmistydlle mahdollisuuden el&éa
muutoksien ilmentyessa. Prosessin aikana kohdattiin useampi kehittamistyota hidastanut
tekija. Kevaan osalta tydskentelyprosessi oli tiivis ja aiheutti ajoittain painetta. Kehittdmis-

prosessin tehtavakokonaisuuksista kokeilu ja arviointi jad yhteistybkumppanin tehtavaksi.
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Taytyy kuitenkin muistaa, etta kehittamistydssa tarvitaan myds rajaamista ja priorisointia.
Kaikkea ei voi kehittda kerralla. Yhteistyokumppanille jarjestetaan tilaisuus, jossa esitellaan
opinnaytetyota ja toimintamallia. Koulutusten avulla voidaan tukea tulosten levittamista ja

ihmisten sitoutumista prosessiin. (Toikko & Rantanen 2009, 57-63.)

Haastattelut ovat yksi kaytetyimpid laadullisen tutkimusaineiston keruumetodeista. Haas-
tattelu kohdistuu tietoisuuden ja ajattelun siséltdihin, joista kyetddn muodostamaan tutkitta-
vaa ilmiéta koskevia paatelmia. Haastattelemisen hy6tyina on kerata aineistoa ihmisten an-
tamista merkityksista ja tulkinnoista. (Puusa 2020.) Tassa kehittamistydssa haastattelu
nahtiin keinona saada tietoa tyontekijoilta yksikéiden johtajuudesta seka saada haastatel-
tavien tulkinta jaetusta johtajuudesta ja pedagogisesta johtajuudesta. Haastattelun kaytta-
minen kehittamistydssa voidaan nahda tarkoituksenmukaisena valintana. Haastattelun luo-
tettavuutta voidaan tarkastella reaktiivisuuden ja tulkintavirheiden kautta. Reaktiivisuudessa
on kyse siitd, kuinka paljon haastattelija vaikuttaa vastauksiin tai johdattelee haastateltavaa.
Tulkintavirheissa on kyse, siitd etta haastatteluun osallistuja ei ymmarra kysymyksia tai
haastattelija ei kykene tulkitsemaan vastauksia haastateltavan tarkoittamalla tavalla.
(Puusa 2020.) On mahdollista, etté opinnaytetydn aineistoa tulkittaessa on syntynyt tulkin-
tavirheitd. Haastattelu pyrkii tuomaan esiin haastateltavan ajattelua, joten on mahdollista,
ettd joissakin kysymyksisséa on tapahtunut vaarintulkintoja. Teemahaastattelu ei tarkoita ky-
symysten esittamista johdonmukaisen haastattelun mukaan vaan siind korostuvat teemat,
joiden kautta aihepiirista pyritaan keskustelemaan vapaasti. (Puusa 2020; Vilkka 2021.)
Tutkimusta varten luotu teemahaastattelu runko oli luotu kaavamaiseksi, mika osaltaan on
voinut estaa laajempien merkityksien ja vuorovaikutuksen syntymisen haastattelutilan-
teessa. Etukateen lahetetty haastattelurunko haastateltaville olisi voinut sisltéda vain tee-
mat, joista keskustellaan, mutta haastattelija olisi voinut kayttaa tarkempaa haastattelurun-
koa ohjatessaan haastattelua ja keskustelua teemoista. Toisaalta haastattelurunko auttoi
kehittamistydssa varmistamaan, etta haastatteluista saadaan tarkoituksen mukaista ja tut-

kimuksen nakdkulmasta merkityksellista tietoa.

Laadullisen tutkimusmenetelmien sijaan tassa kehittamistydssa olisi voitu kayttaa maaralli-
sia tutkimusmenetelmia. Maaréllista tutkimusmenetelmaa kaytetaan, kun asioita halutaan
selittdd numeraalisesti tai etsid syy-seuraus-suhteita. Maardllisen tutkimusmenetelman
avulla voidaan loytaa saéannénmukaisuuksia tai eroavaisuuksia. (Vilkka 2021.) Haastattelun
sijaan tutkimukseen osallistuneille olisi voitu l1&ahettdd maéarallinen kysely. Tama olisi kuiten-
kin tarkoittanut, etta tydyhteisén kohtaaminen olisi jaanyt vahaiseksi ja maarallinen tutkimus

olisi voinut rajoittaa esiin nousseita asioita. Todennakdisesti teemat olisivat pysyneet hyvin
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pinnallisina. Maarallinen kysely olisi ollut toimiva erityisesti silloin, jos tydelamakumppanina

olisi ollut iso organisaatio. Nain tietoa olisi voitu kerata nopeasti suurelta joukolta.

Haastateltaviksi valikoituivat varhaiskasvatuksen opettajat sek& paivakodinjohtaja, koska
heilla oli kehittamistydn kannalta keskeista pedagogista tietoa ja osaamista aiheesta. Tama
korostaa myf@s opettajan asemaa pedagogisena asiantuntijana. Opettajan ty6tehtavat si-
saltavat paivittain tehtavia ja vastuita, joihin kuuluu pedagoginen johtajuus. Varhaiskasva-
tuksen opettajan vahva pedagoginen osaaminen ndhdaan lisddvan varhaiskasvatuksen
laatua. (Heikka 2022, 167-168.) Ty6pajaan kutsuttiin vain vastuuopettajat ja paivakodin
johtaja. Opettajien ja paivakodin johtajien kaytto jaettua johtajuutta kehitettdessa ei tuo pro-
sessiin mukaan koko tydyhteis6d. Taman kehittamistydn aikana on huomattu, etta jaettu
johtajuus on koko tyéyhteisdn yhteinen asia. Tutkimustuloksia voi siis vaarentaa se, etta
kehittamistydhodn osallistunut joukko on ollut suppea ja edustanut vain tiettya ammattiryh-
maa.

Toisena aineiston keruumenetelmana kaytettiin tyépajaa. Osallistavia menetelmia kaytta-
malla paastaan kasiksi organisaation hiljaiseen tietoon, ammattitaitoon ja kokemuksiin. Nai-
hin paastaan mahdollistamalla yhteiset keskustelut. (Ojasalo ym. 2019, 61.) Kehittamistar-
koitukseen kaytettyd tyopajaa ei nauhoitettu. Toimintatutkimuksessa tyypillistd on, etta
kaikki tapahtumat ja kerattava aineisto nauhoitetaan (Juuti & Puusa, 2020). Ty6pajan ai-
neiston hyddyntamisessa on kaytetty vain kirjallisesti tuotettua aineistoa. Tydpajan nauhoit-
tamisella olisi voitu vahvistaa kirjallisesti tuotettua aineistoa keskustelulla, jolloin aineistosta
olisi voinut I6ytya uusia tulkintoja tai ne olisivat tukeneet toinen toisiaan. Tydpajan tilalla olisi
voinut kayttdd myos muita osallistavia menetelmia, kuten esimerkiksi benchmarking tai ke-
hittdva vertaiskaynti. Kehittavan vertaiskaynnin tarkoituksena on hakea kehittdmisideoita
toiselta samanlaiselta organisaatiolta (Hellstén ym. 2005, 35—-36). Kehittdva vertaiskaynti
olisi mahdollistanut kehittamistydn viemisen kaytannonlaheisemmaksi sekd kannustanut
pohtimaan ja arvioimaan yksikon toimintakulttuuria. Benchmarking seka kehittava vertais-
kaynti menetelmina olisivat tarjonneet hyvaksi havaittujen kaytantéjen omaksumista, pei-
laamista ja reflektointia (Seppanen-Jarvela 2005, 11-15). Naméa menetelmaét olisivat koros-

taneet myds varhaiskasvatuksen laatutyota seka arvioinnin merkitysta.

Aineiston tulokset ovat esitetty opinnaytetydssa huomioiden tutkimuksen pdamaéaarat ja tut-
kimuskohde. Tassa kehittdmistytssé haastatteluaineiston tulokset ovat esitetty selkeasti ja
ne vastaavat tutkimuskysymyksiin. KehittAmistyon tuloksista on havaittavissa, etté tulokset
ovat yhteydessa tutkittuun teoriatietoon. Tuloksia tulkittaessa on hyddynnetty teoriaa tulos-
ten tulkinnan tueksi. Tekstissa esitetddn omat ja toisten tutkijoiden tulokset oikeassa va-

lossa ja aineistoa tulkitaan teoriaa vasten (Vilkka 2021). Ty6pajatyéskentelyn aineistoa on
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ollut vaikeampaa havainnollistaa ja kirjoittaa auki. Tama saattaa johtua myds siita, ettei tyo-
pajatydskentelyd nauhoitettu. Tulokset on pyritty kuvaamaan sellaisena kuin ne ovat tutki-

musta tehdessa ilmenneet. Tama osaltaan lisda tutkimuksen eettisyytta (Vilkka 2021).

Kehittamistyon tueksi pyrittiin [dytamaan monipuolista lahdeaineistoa. Lahdeaineistoa etsit-
tiin erilaisista tietokannoista. N&ita olivat muun muassa LAB-Primo, Google Scholar, Helda
ja Journal fi. Artikkeleita etsittiin myds esimerkiksi ammatillisten lehtien omia hakukanavia
hyodyntaen. Kaytettyind hakusanoina toimivat erilaiset varhaiskasvatukseen, johtajuuteen
ja pedagogiseen johtajuuteen liittyvat hakusanat. Tietokannoista etsittiin aineistoa fraasi-
haulla esimerkiksi “jaettu pedagoginen johtaminen” tai “jaettu johtaminen”, hakusanoja yh-
disteltiin operaattoreilla, joita olivat AND, OR, NOT esimerkiksi "varhaiskasvatus AND joh-
taminen”. Hakusanoja kaytettiin myds englanniksi. Liséksi lahdeaineistoa |6ydettiin tieteel-
listen artikkeleiden tai tutkimusten lahteista seka hyddyntamalla keskeisten tutkijoiden jul-
kaisuja. Tutkimuskirjallisuuden tulee olla korkeatasoista ja lahteiden alkuperaisia. Lahdeai-
neistossa korostetaan, etta kirjallisuuden tulee olla alle 10 vuotta vanhaa ja lahteiden kaytto
on raportissa toimivaa. (Tuomi & Sara-jarvi 2018.) Jotkut kehittAmistydssa kaytetyista lah-
teistd ovat yli 10 vuotta vanhoja, ndissé& on huomioitu, etta lahteet tukevat kehittAmistyota
tai ovat merkityksellisid alan kannalta. Monet laadulliseen tutkimukseen tai kehittdmistutki-
mukseen lukeutuvat aineistot on katsottu luotettaviksi l&hteiksi, vaikka aineisto on ollut van-
hempaa. Teoreettisessa viitekehyksessa toistuvat ajoittain samat lahteet. Teoreettisessa
viitekehyksessa olisi voinut hyédyntaa monipuolisemmin [ahteitd. Pedagogisen johtajuuden
yksi merkityksellisia tutkijoita on ollut Elina Fonsén, jonka tutkimukset ovat toimineet taman

kehittamistydn lahtokohtina.
9.2 Eettisyys ja luotettavuus

Kehittamistydssa noudatettiin hyvan tieteellisen kdytannon periaatteita, joita ovat luotetta-
vuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto. Kaytanté koostuu my6s menettelytavoista, joi-
den avulla huolehditaan tieteellisen kaytannon toteutumisesta. (Tutkimuseettinen neuvotte-
lukunta 2023, 11-12). Ihmiseen kohdistuvassa tutkimuksessa on aina eettisia periaatteita.
Kehittamistydsséa on noudatettu tutkittavan kohteluun ja oikeuksiin liittyvié periaatteita. EU:n
tietosuoja-asetus lisaéa henkildtietojen kasittelyn avoimuutta sekéa lapinakyvyytta (Yleinen
tietosuoja-asetus 2022; Arene 2020, 11). Tata kehittamisty6ta varten tehtiin tietosuojailmoi-
tus (liite 4), joka jaettiin kaikille tutkimukseen osallistuneille. Tietosuojailmoituksessa kerro-
taan, kuinka opinnaytetytn aikana henkilotietoja kerataan ja kuinka niita kaytetaan. Pohjana
kaytettiin LAB-ammattikorkeakoulun luomaa pohjaa tietosuojailmoituksesta. Tietosuojail-

moituksen yhteydessa osallistujille lahetettiin saatekirje, jossa kerrottiin opinnaytetyon
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tarkoituksesta ja tavoitteesta. Saatekirjeessa kerrottiin myds tutkimuksen etenemisesta
seka korostettiin keratyn aineiston kasittelyn eettisyytta. Lisaksi tutkimukseen osallistumi-

sesta kerattiin suostumus.

Keratty aineisto havitetddn asianmukaisella tavalla, kun kehittamistyd on paattynyt. Keréat-
tya aineistoa on sailytetty sahkoisesti tietokoneella. Tietokoneeseen on ollut salasana ja
aineistoon paasy on ollut vain kehittamistytta tekevalla. Tutkimusta julkaistaessa on huo-
mioitava, etta osallistuneiden yksityisyytta suojellaan. Huomionarvoista on, etta tutkimusjul-
kaisussa on pyritty tunnistamattomuuteen ja nimettémyyteen. (Tutkimuseettinen neuvotte-
lukunta 2019, 12—-13.) Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettei kehittamistyon yhteistydkumppanin
tydyhteison jasenet voi tunnistaa toisiaan tutkimusaineistosta. Taytta tunnistamattomuutta
ei siis voi kehittamistydssa luvata. Kehittamistydssa kunnioitettiin yhteistybkumppanin yri-
tystéa ja pyrittiin poistamaan kehittdmistyosta yrityksen itse keksimid menetelmia tai tytta-

poja, joita ei selkedasti haluttaisi jakaa muille saman alan kilpailijoille.

Haastateltavat saivat teemahaastattelurungon ennen haastattelua. Kehittdmistydssa muis-
tetaan jokaisen tasa-arvoinen kohtelu. Tama nakyi tutkijan otteessa huomioida haastattelu-
tilanteissa tyontekijat seka tytpaja tyoskentelyssda mahdollistaa kaikkien osallistuminen
tasa-arvoisesti. Kehittamistydsséa sitouduttiin noudattamaan salassapitosaantda. Kehitta-
mistyota varten kirjattiin opinnéytetyon yhteistyésopimus seka tutkimuslupahakemus. Kai-
kessa varhaiskasvatuksen toiminnan kehittamisessa tulee olla lahtdkohtana lapsen etu
(Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 4 8). Lapsen edun mukaista ovat toimivat rakenteet ja hy-
vinvoivat tyontekijat. Taman kehittdmistyon taustalla on ajatus lapsen edusta ja laaduk-
kaasta varhaiskasvatuksesta. Tarkeaa on myos tarkastella, etta henkilostolla riittaa aikaa

muiden tehtavien ja kehittamistyohon osallistumisen rinnalla myos lapsille.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kuvaavat kasitteet uskottavuus, luotettavuus ja eet-
tisyys. Laadullisessa tutkimuksessa validiteetilla tarkoitetaan sitd, etta tutkimuksessa on
tutkittu sitd mitd on luvattu. (Tuomi & Sarajarvi 2018; Aaltio & Puusa 2020.) Kehittamistoi-
minnassa luotettavuus tarkoittaa kayttokelpoisuutta. Tutkimuksessa syntyneen tiedon tulee
olla todenmukaista, mutta my6s hyodyllista. Validiteetti nakyy kehittamistoiminnassa johto-
paatdsten ja ulkoisten ilmididen valisten suhteiden ymmartamisena, jolloin tulkinnat vastaa-
vat aineistoa. (Toikko & Rantanen 2009, 121-122.) Tutkimuksen luotettavuuden arvioin-
nista ei ole olemassa yksiselitteisi ohjeita. Tutkimus ndhdaan kokonaisuutena, jossa sen

sisdinen johdonmukaisuus painottuu. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Luotettavuutta lisaa tutkijan kyky raportoida tutkimuksensa yksityiskohtaisesti, jotta lukija
saa kasityksen prosessista. Tutkimusprosessin tekeminen lapinékyvaksi tulosten analy-

soinnissa ja tulkinnassa lisaavat tutkimuksen luotettavuutta. (Aaltio & Puusa 2020.) Tassa
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kehittamistydssa on pyritty kuvaaman tyon toteutus ja johtopaatdkset mahdollisimman tar-
kasti, ymmarrettavasti ja rehellisesti. Raportin tarkoituksena on antaa luotettava kuva tutki-
muksesta ja jokainen tutkimuksen vaihe on pyritty avaamaan tarkasti. Kaytetyt lahteet ovat
olleet ajantasaisia ja lahteita on pyritty kayttdmaan monipuolisesti. Raportti sisaltaa suoma-
laisia ja kansainvalisia lahteité ja raportin kirjoittamisessa on noudatettu ammattikorkeakou-
lun lahdeviittausohjeita. Luotettavuutta liséa eri Iahteiden avulla tehty vuoropuhelu sekd mo-
nipuolisesti keratty aineisto. Triangulaatio tarkoittaa erilaisten metodien, tutkijoiden, tiedon-

lahteiden ja teorioiden yhdistamista. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Eskola & Suoranta (2015) kuvaa kuinka, tutkija itse on yksi laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuuden kriteeri. Toimintatutkimuksen vaarana on, etta tutkija samaistuu kohteeseensa lii-
kaa ja kadottaa tutkimuksen alkuperaisen perspektiivin. Voidaan kuitenkin myds nahda, etta
samaistuminen on yksi tutkimuksen onnistumisen edellytys. Kehittdmistoiminnan nakékul-
masta toimijoiden ja kehittgjien sitoutuminen prosessiin vaikuttaa aineiston, metodin ja tuo-
tosten luotettavuuteen (Toikko & Rantanen 2009, 124). Kehittamistydn luotettavuutta lisda
kyky reflektiivisyyteen. Puusa & Juuti (2020) mukaan erityisesti organisaatio- ja johtamis-
tutkimuksen alaan kuuluvia ilmi6itéa tutkittaessa tutkija itse on mukana, jolloin tarvitaan ky-

kya reflektoida toimintaa.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointia tulee tehda koko ajan seké suhteessa teoriaan, ana-
lyysitapaa, tutkimusaineiston luokitteluun, tutkimiseen, tulkintaan, tuloksiin ja johtopaatok-
siin. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Aineistoa ja teoriatietoa etsittdessa on pohdittu, onko tdma
luotettavaa tietoa ja miten tama tieto tukee kehittdmisprosessia. Tarkeaa on ollut osata ra-
jata loytyvaa aineistoa ja pohtia, mika on tarpeellista. Luotettavuutta lisaa pohdinta myos
siitd, mitd hyvaa kehittamistyd tarjoaa tyodyhteisoélle ja mahdollisesti myds lapsille. Laht6-
kohtana on kehittdé varhaiskasvatusta niin, etta jokaisella tyontekijalla ja lapsella on aidosti

hyva olla ja tydskennella laadukkaan varhaiskasvatuksen parissa.
9.3 Hyo6dynnettavyys ja jatkokehittamisideat

Varhaiskasvatuksen rooli tarkeana osana suomalaista koulutuspolkua on vahvistunut ta-
man kehittamistydn myoéta. Varhaiskasvatuksen laatu syntyy johtamisen rakenteista, peda-
gogisesta toimintakulttuurista ja koko tydyhteisdn yhteistydsta. Laadukasta pedagogiikkaa
ei kuitenkaan saavuteta pelkastaan rakenteilla, vaan tarvitaan yhta lailla henkiloston osaa-
misen johtamista seka hyvinvoinninjohtamista. Laadukas varhaiskasvatus nakyy tyéyhtei-
s0ssé, lapsissa ja perheissa. Tama kehittAmistyo osoitti, ettd perustehtavien, vastuiden ja

velvollisuuksien selkeyttdminen mahdollistaa paremman ja toimivamman johtajuuden
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(Fonsén 2021; Siippainen ym. 2021, 32—34). Karvin tutkimuksien (2021; 2023) mukaan joh-

tamisrakenteiden toimivuus on avainasemassa varhaiskasvatuksen laadun takaamisessa.

Kehittamistytna syntyi jaetun johtajuuden toimintamalli yksityiseen varhaiskasvatukseen.
Lahtokohtana oli luoda toimintamalli tukemaan yhteistydkumppanin johtajuuden rakenteita.
Yhteistydkumppani voi halutessaan hyddyntaa toimintamallia suoraan sellaisenaan ilman
rahallista resurssointia ja mallista voidaan poimia omalle toiminnalle tarkeitd tai huomionar-
voisia kehittdmisehdotuksia. Toimintamalli ei ratkaise kaikkia ongelmia, mutta se kannustaa
toimintakulttuurin kehittamiseen. Uudet varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2022, 31—
33) velvoittavat paivakodin johtajia toimintakulttuurin kehittdmiseen ja pedagogiseen johta-
juuteen. Varhaiskasvatuksessa johtajan tulee luoda rakenteita, jotka mahdollistavat amma-

tillisen keskustelun, pedagogiikan kehittdmisen ja koko ty0yhteisén oppimisen.

Jatkokehittamisehdotuksena jaettua johtajuutta voisi peilata yksityisen ja julkisen varhais-
kasvatuksen valilla. Tutkimus voisi keskittya erilaisten ja kokoisten organisaatioiden johta-
misen rakenteiden samankaltaisuuksiin ja eroavaisuuksiin. Ranta ym. (2023) tuo esiin, etta
juuri tallaista tutkimusta erikokoisten paivakotien johtamiskulttuureista tarvitaan, jotta voi-

daan ymmartaéa esimerkiksi jaettua johtajuutta ja tiimijohtajuutta paremmin.

Tata kehittamistyota voisi jatkaa tutkimalla, kuinka toimintamalli on juurtunut tai kuinka sita
on hyddynnetty yksikdiden toiminnassa. Kehittamistyon voitaisiin talldin toteuttaa maaralli-
sena tutkimuksena, jolloin voitaisiin kerata tietoa opinnaytetytn vaikuttavuudesta yksikoi-
den arkeen. Maarallisen aineiston perusteella voitaisiin pohtia, miksi kehittdmisty® on tai ei
ole juurtunut arkeen. Mielenkiintoista olisi myos tutkia varhaiskasvatusyksikéiden jaetun pe-
dagogisen johtajuuden tilaa Jappisen (2012) luoman TenKeys -mallin mukaan. Mallia voi-
taisiin tutkimuksessa soveltaa organisaation kehittymisprosessin ymmartamiseksi tai laa-

dun arviointiin, esimerkiksi arvioimalla tydyhteison yhteisollisyytta.

Kehittamistydn aikana on noussut esiin myods yksityisen varhaiskasvatuksen maine. Tar-
keaa olisi jatkossa tuottaa yksityista varhaiskasvatusta tukevaa tutkimusta ja nostaa esiin
my0s yksityisen varhaiskasvatuksen hyvia puolia. Tutkimusta voisi tulevaisuudessa myos
tehdéa yksityisten varhaiskasvatus yksikdiden johtajien vertaistuesta, kehittamalla mento-
rointia tai tyonohjausta yksityisille toimijoille. Yksityisen varhaiskasvatus yksikon johtaja jaa
tydssaan yksin, siksi olisi tarkeaa tutkia, kuinka erilaisilla keinoilla voitaisiin tukea myés hei-

dan yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Valmis opinnaytety¢ lahetetddn yhteistydkumppanille ja se julkaistaan Theseus-jarjestel-

mMassa, josta se on vapaasti luettavissa.
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Liite 1. Teemahaastattelurunko paivakodin johtaja

HAASTATTELURUNKO PAIVAKODIN ESIHENKILOLLE

1. Taustatiedot
Ika, koulutustausta, tyokokemus
Mika on sinun perustehtavasi?
2. Johtajuus nyt
Mitka rakenteet tukevat johtajuutta yksikoissasi?
Mika estaa johtajuutta?
Millaisia toimivia kaytanteita yksikossa on johtajuuteen liittyen?

3. Jaettu johtajuus

Mita jaettu johtajuus mielestasi tarkoittaa?

Miten johtajuutta jaetaan yksikdissasi?

Mita kuuluu vastuuopettajien tehtaviin?

Mita odotat varhaiskasvatuksen opettajilta?

Millaisista asioista johtaja ja vastuuopettaja keskustelevat/pitavat palavereja?

Millaisilla keinoilla (varajohtaja, varhaiskasvatuksen opettaja) voi tukea sinua joh-
tajuudessa?

4, Pedagoginen johtajuus

Mita pedagoginen johtajuus mielestadsi tarkoittaa?
Miten toteutat pedagogista johtajuutta?
Mista asioista muodostuu hyva pedagoginen johtajuus?

Miten varaat aikaa pedagogiselle johtajuudelle? Jaako arjessa aikaa pedagogiselle
johtajuudelle?

Millainen nakemys yksikoissa on pedagogisesta johtajuudesta?

Vapaa sana



Liite 2. Teemahaastattelurunko varhaiskasvatuksen opettajat

TEEMAHAASTATTELU VARHAISKASVATUKSEN OPETTAIJILLE

1.

2.

3.

Taustatiedot

Ika, koulutustausta, tydkokemus, kuinka kauan ollut nykyisella tyénantajalla
Mika on mielestasi perustehtavasi?

Johtajuus nyt

Miten johtajuutta toteutetaan yksikossasi?

Mika edistad/estaa johtajuutta?

Miten kehittaisit johtajuutta yksikdssasi? Onko jo kdaytdssa hyvia kaytanteita?
Mistd asioista mielestdsi muodostuu hyva johtajuus?

Jaettu johtajuus

Mita jaettu johtajuus mielestasi tarkoittaa?

Miten johtajuutta jaetaan yksikdssasi?

Millainen rooli varhaiskasvatuksen opettajalla on yksikon johtajuudessa?
Millainen on roolisi tiiminjohtajana?

Millaisin keinoin varhaiskasvatuksen opettajat voivat tukea johtajaa tyossaan?

Pedagoginen johtajuus

Mita pedagoginen johtajuus mielestasi tarkoittaa?
Ketka yksikossasi vastaavat pedagogisesta johtajuudesta?
Miten toivoisit pedagogiikkaa johdettavan yksikdssasi?

Millaista tukea koet tarvitsevasi pedagogisen johtamisen toteuttamiseen?

Vapaata keskustelua



Liite 3. Jaetun johtajuuden toimintamalli
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Liite 4. Pedagoginen vuosisuunnitelma (mukaillen Fonsén & Parrila 2016)

Pedagogisen kehittamisen vuosisuunnitelma

Kehittamisen painopisteet:

Tahan kirjataan ne kehittamisen kohde tai kohteet, jotka halutaan ottaa kdyttoon toimintakauden aikana.

Sisalto ja tavoite:

Konkretisoidaan kehittdmisen kohde tai kohteet. Mita halutaan kehittaa? Miksi halutaan kehittaa? Mihin
kehittamiselld pyritdaan?

Tavoitetta tukevat rakenteet, menetelmat ja sopimukset:

Miten valittuihin kehittamisenkohteisiin paastaan? Kirjataan kaytettavat menetelmat tai tukevat rakenteet
esimerkiksi kasitelldan opettajapalaverissa. Kirjataan ylos, kenen vastuulla tavoitteisiin pdaseminen on.

Aikataulu:

Sovitaan yhteinen aikataulu. Milla aikavalilld kehitetdan? Kuinka usein? Milloin arvioidaan?

Arviointi

Tavoitteet

Rakenteet, mene-
telmat, sopimukset

Huomioitavaa jat-
kossa




Liite 5. Tietosuojailmoitus
OPINNAYTETYOTA KOSKEVA
TIETOSUOJAILMOITUS

EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679)
artiklat 13 ja 14

Laatimispaivamaara: 8.10.2023

Mita tarkoitusta varten henkildtietoja keréatddn? / Henkilbtietojen késittelyn tarkoitus

Tietoja keratdan ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyéta varten. Opinnaytetyon
tarkoituksena on tutkia jaettua ja pedagogista johtajuutta. Opinnaytetyd on kehittamis-
tutkimus, jossa on tarkoituksena tuottaa jaetun johtajuuden toimintamalli. Toimintamallia
kehitetdan haastattelemalla varhaiskasvatuksen opettajia seka jarjestamalla tyépaja
paivakodin johtajalle ja vastuuopettajille. Opinnaytetydn yhteistydkumppanina on paiva-
koti ****.

Mité tietoja keraamme? / Tutkimusrekisterin tietosisaltoé

Haastateltavilta kerataan tietoa heidan kokemuksistaan jaetusta ja pedagogisesta johta-
juudesta. Haastateltavilta kysytdan myo6s seuraavia tietoja: ik, koulutus ja tydkokemuk-
sen maara.

Milla perusteella kerddmme tietoja? / Henkilotietojen kasittelyn oikeusperuste

Haastateltavat allekirjoittavat suostumuksen osallistuessaan haastatteluun. Osallistumi;
nen on vapaaehtoista.

Mistéa kaikkialta henkilbtietoja kerddmme / Tietoldhteet

Henkilbtietoja kerataan ainoastaan rekisteroidyilta itseltaan.

Kenelle tietoja siirretaan? / Tietojen siirto tai luovuttaminen ulkopuolelle

Tietoja ei siirreta eika luovuteta ulkopuolisille. Kerattya aineistoa kayttaa vain opinnayte-
tyon tekija.

Minne tietoja siirretaan? / Tietojen siirto tai luovuttaminen EU:n tai Euroopan talous-
alueen ulkopuolelle

Kerattyja henkildtietoja ei siirretd EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle.




Kerattyjen tietojen turvallinen sailyttaminen / Rekisterin suojauksen periaatteet

Tietoja sailytetdan korkeakoulun tietoturvallisissa tietojarjestelmissa. Tietoja sailytetaan jg
kasitellaan salasanalla turvatulla henkil6kohtaisella tietokoneella. Tietoja kasitellaan kor
keakoulun tietoturvallisilla palvelimilla ja tietoihin paasy on ainoastaan opinnaytetyonlaati
jalla. Aineisto anonymisoidaan litterointivaiheessa.

Kuinka kauan kerattya aineistoa sailytetaan? / Tutkimusaineiston kasittely tutkimuk-
sen paattymisen jalkeen

Tutkimusaineisto sailytetdan vain opinnaytetydn tekemisen ajan. Aineisto havitetaan tieto
turvallisesti ja asianmukaisesti, kun opinnaytetyo on julkaistu.

Millaista paatoksentekoa? / Automatisoitu paatoksenteko

Aineistoa kasiteltdessa ei tapahdu automaattista paatdksentekoa.

Oikeutesi / Rekisteréidyn oikeudet

Rekisterdidylla on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, milloin henkiltietojen kasittely
perustuu suostumukseen.

Rekisterdidylla on oikeus tehda valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali rekisteroity
katsoo, ettd hanta koskevien henkildtietojen kasittelyssa on rikottu voimassa olevaa tietosuo-
jalainsaadantoa.

Rekisteroidylla on seuraavat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset oikeudet:

a) Rekisterdidyn oikeus tarkistaa itsedan koskevat tiedot.

b) Rekisterdidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen.

c) Rekisterdidyn oikeus tietojensa poistamiseen. Oikeutta henkiltietojen poistamiseen ei
sovelleta, jos tietojen kasittely on tarpeen yleisen edun mukaisia arkistointitarkoituksia
taikka tieteellisia tai historiallisia tutkimustarkoituksia tai tilastollisia tarkoituksia varten,
jos oikeus tietojen poistamiseen estaa tai suuresti vaikeuttaa henkilGtietojen kasittelya.

d) Rekisteroidyn oikeus tietojen rajoittamiseen.

e) Rekisterdidyn oikeus siirtda tiedot toiselle rekisterinpitajalle.

f) Rekister6idyn oikeus vastustaa tietojensa kasittelya, kun kasittely perustuu yleista etua
koskevaan tehtavaan, rekisterinpitgjalle kuuluvaan julkiseen valtaan tai rekisterinpitajan
tai kolmannen osapuolen oikeutettuun etuun.

EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset rekisterdidyn oikeudet eivat ole automaattisia
kaikessa henkilotietojen kasittelyssa.

Tutkimusrekisterin tiedot



Opinnaytetyd: Jaetun johtamisen toimintamallin kehittdminen yksityisessa varhaiskasva-
tuksessa.

Tekija: Kati Parkkinen

Kyseessa on kertatutkimus

Opinnaytetydn arvioitu kestoaika on 1 vuosi.

Henkilotietoja sailytetaan vain opinnaytetyon tekemisen ajan. Ne havitetdan opinnayte-
tyodn julkaisun jalkeen.

Rekisterinpitajan ja yhteyshenkilon tiedot
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