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Opinnaytetyoni tarkoituksena oli tutkia, toteutuuko varhaiskasvatuksen johtaminen Espoon
kaupungin johtamisen selvitystyoryhman laatimien johtamisen periaatteiden mukaisesti. Tut-
kimuksessa selvitettiin johtamisen kokemuksia siita, miten johtamisen periaatteet toteutuvat
heidan omassa tyossaan. Opinnaytetyo on laadullinen tutkimus, ja lahtokohtana on pedagogi-
nen johtajuus varhaiskasvatuksessa. Tutkimusmenetelmana on ollut strukturoitu kyselyloma-
ke, joka sisalsi myos avoimen kysymyksen. Tulosten myota kiinnostukseni kohdistui johtami-
seen. Lisaksi on keratty laadullista aineistoa avoimella kysymyksella varhaiskasvatuksen johta-
jilta, jotka olivat vastanneet jo aiemmin tehtyyn kyselyyn. Aineisto on analysoitu aineistolah-
toisen sisallonanalyysin mukaisesti.

Tuloksista selviaa, etta paivakodin johtajat toimivat ammatillisesti ja he ovat sitoutuneita ja
vastuullisia tyossaan. Hyva johtaja johtaa henkilokuntaa ja toimintaa siten, etta henkilokun-
nan on hyva toimia ja asiakkaat huomioidaan kasvatuskumppaneina. Tulosten perusteella joh-
taminen on kokonaisuuden hallintaa, joka muodostuu pedagogisesta johtamisesta, hallinnolli-
sesta johtamisesta ja henkilostojohtamisesta. Tulosten perusteella henkilostojohtamisen mer-
kitys, osaamisen tukeminen ja pedagogisten tiimien saannolliset kokoontumiset koetaan tar-
keiksi johtamiseen liittyviksi asioiksi.

Tuloksista nousivat esiin myos paivahoitoyksikon johtajan tyon tuomat haasteet. Eri paivahoi-
toyksikoiden johtaminen hajautetussa organisaatiossa koettiin haastavana ja siihen toivottiin
pysyvampia jarjestelyita. Rekrytoinnin haasteena nousi esille epapateva henkilosto ja sijais-
ten saaminen. Haastavana koettiin ajoittain riittamattomat resurssit seka henkiloston sitou-
tumattomuus varhaiskasvatustyohon.

Johtopaatosten mukaan johtajan tehtavana on tyoyhteison ja varhaiskasvatustyon laadukas ja
tarkoituksenmukainen kehittaminen seka henkiloston osaamisen tukeminen. Johtaminen muo-
dostuu eri jarjestelmien ja tyovalineiden hallinnasta. Johtaminen on oman tyon seka henkilo-
kunnan tyon organisoimista ja aikatauluttamista. Opinnaytetyoni osoittaa, etta paivahoitoyk-
sikk0jen johtajat ovat ammatillisia, sitoutuneita ja vastuullisia tekemassaan tyossa. Tyossani
tulee esille johtamisen tarkeys ja merkityksellisyys tyoyhteison kokonaisuuden hallinnassa.
Johtaminen on tietoista ja tavoitteellista toimintaa. Positiivinen kokemus hyvasta johtamises-
ta vaikuttaa myonteisesti tyoyhteison seka esimiehen tekemaan tyohon.

Avainsanat: varhaiskasvatus, johtaminen, pedagoginen johtaminen, ammatillinen osaaminen
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The goal of my thesis was to investigate whether the management of early childhood educa-
tion was carried out in accordance with the guiding principles created by the management
task force appointed by the city of Espoo. The study aimed to shed light on management ex-
periences, and on the ways in which management principles were realised in the daily work of
managers. The thesis is a qualitative study based on pedagogical management in early child-
hood education. The chosen research method was a structured survey, which also featured an
open-answered question. The gathered data steered my focus towards management, and the
accumulated corpus was supplemented with an open-answered question presented to manag-
ers in early childhood education who had already participated in the initial survey. The data
has been analysed according to the principles of qualitative content analysis.

The findings show that day care unit managers are professional, committed and responsible in
their work. A good manager leads their personnel and unit activities in a way which contrib-
utes towards a productive work environment, while also recognising their customers as viable
partners in early childhood education. According to the findings, to manage is to control the
big picture comprised of pedagogical management, administration and human resource man-
agement. The findings further indicate that human resource management, supporting the ac-
quirement of skills and regular meetings of pedagigocal teams are viewed as important fac-
tors in managerial work.

The findings also shed light on challenges in the work of day care unit managers. Managing
different day care units in a distributed organisation was seen as challenging, and more
premanent arrangements were called for. The challenges faced in recruitment were incompe-
tent personnel and the scarce availability of temporary staff. Inadequate resources and the
personnel’'s commitment towards early childhood education were, at times, also viewed as
being problematic.

It was concluded that the goals of a manager are the quality-oriented, practical development
of early childhood education and a healthy work environment, as well as supporting the ac-
quirement of skills among their personnel. Management consists of controlling various systems
and tools. Management is the organisation and scheduling of one's own work as well as that of
one's personnel. The findings presented in my thesis indicate that managers of day care units
are professional, committed and responsible in conducting their work. My thesis highlights the
importance and impact of management on the working community as a whole. Management is
a concious and goal-oriented effort. A good management experience has a positive effect on
the work of both the managers and the working community.

Keywords: early childhood education, pedagogical management, professional know-how
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1 Johdanto

Viime vuosina varhaiskasvatuksen alalla on tapahtunut muutoksia, jotka asettavat paivahoi-
toyksikoiden johtajille uusia haasteita. Varhaiskasvatuksen kehittaminen on yhteydessa yh-
teiskunnassa tapahtuviin muutoksiin. Varhaiskasvatuksen kehittamiseen vaikuttavat kansain-
valistyminen, monikulttuurisuus seka teknologian kehittyminen. Paivahoito-organisaatioihin
on kohdistettu muutoksia ja kunnallisella puolella hallinnonala on siirtynyt tai on siirtymassa
sosiaalitoimen alaisuudesta osaksi opetus- ja sivistystoimea. Tutkimuskohteessani Espoossa
paivahoitopalvelut on siirretty sivistystoimeen vuonna 2010, jolloin eriytettiin suomenkielisen
varhaiskasvatuksen tulosyksikko. Hallinnon muutosten myota varhaiskasvatuksen johtajuus on
yhtenaistynyt ja varhaiskasvatuksen johtamisenselvitystyoryhma laati Espoon varhaiskasvatuk-
sen esimiehille "Hyvan johtamisen periaatteet ja kriteerit” (Espoon suomen- ja ruotsinkielisen

paivahoidon jarjestamisen strategiset linjaukset vuosille 2009- 2014.)

Paivahoidon roolin muuttuminen perheiden sosiaalihuollollisesta tukemisesta perheille koh-
dennetuiksi eri palveluiksi on mahdollistanut perheille oikeuden valita itselleen parhaiten so-
pivan palvelumuodon. Muutoksen kohteena ovat olleet paivahoidon kasvatukseen liittyvat
kaytannot. Kehittamis- ja muutosvauhti vaatii jatkuvaa arviointia, mitka entiset kaytannot

ovat olleet hyvia ja sailyttamisen arvoista ja mista on hyva oppia pois. (Nivala 2002, 30-31.)

Esimiesty0 ja johtaminen ovat pitkalti samanlaista ja samansisaltoista vuodesta ja vuosikym-
menesta toiseen. Varhaiskasvatuksessa resurssit ja tyokokonaisuudet ovat muuttuneet huo-
mattavasti vuosien myota. Esimiehisyys ja johtaminen ovat keskeinen ja tarkea tehtava. Lahi-
johtamisessa luodaan edellytyksia uuden oppimiselle ja rakennetaan osaamista mahdollistavia

yhteisoja ja prosesseja (seppanen-Jarvela 2009, 42).

Jokainen on omalla henkilokohtaisella panoksellaan vastuussa omasta tyossa onnistumises-
taan, tyossa jaksamisestaan ja ammatillisuudestaan. Taman paivan tyoelaman moninaisuus,
hektisyys ja muutokset ovat jatkuvia. Tulevaisuutta ei voida ennustaa, mutta palvelutarjon-
nassa ja toimintamalleissa voidaan huomioida muutoksia ja pyrkia varautumaan tulevaisuuden
tuomiin haasteisiin. Nain on johtamisen ja esimiehisyyden suhteenkin. Tyopaikkojen henkinen
pahoinvointi, ratkaisemattomat ristiriidat ja kiire aiheuttavat epaammatillista kayttaytymista
ja toisen tyon arvostaminen vahenee. Johtamisen toteutuessa oikeudenmukaisesti ja tasapuo-

lisesti, tyon tekemisen ilo on kaikilla.

Opinnaytetyoni tarkoituksena on selvittaa, miten edella mainitussa selvityksessa laaditut hy-
van johtamisen periaatteet ja kriteerit toteutuvat ja nakyvat paivahoitoyksikoiden johtajien
tyossa. Milla tavoin johtajat kokevat oman johtamisensa toteutuvan, ja miten periaatteiden

ja kriteereiden toteutuminen nakyy arjessa?



Kyseessa on laadullinen tutkimus, jossa lahtokohtana on johtamisen eri osa-alueiden toteutu-
minen varhaiskasvatuksen johtamisessa. Aineisto on keratty sahkoisena kyselyna seka kirjalli-
sina vastauksina. Tutkimus on toteutettu Espoon suomenkielisen varhaiskasvatuksen paivahoi-
toyksikoiden johtajille. Tutkimuksessani kaytan johtaja-sanaa esimiehen sijasta. Tutkimuksen
tuloksia voidaan jatkossa hyodyntaa varhaiskasvatuksen johtamisen kehittamisessa ja tayden-

nyskoulutuksen suunnittelussa.

Johtamistyo on aina kontekstisidonnaista, ja opinnaytetyoni teoreettisena viitekehyksena
toimii ”Kontekstuaalinen” -johtajuusmalli (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998,
159-162). Varhaiskasvatuksen johtamisessa keskeista on johtajan ja tyoyhteison seka toimin-
taympariston tietoisuus johtamisajattelusta. Johtajuuden kontekstuaalinen malli on sidoksissa

toiminnalliseen kontekstiin ja sisallollisiin tehtaviin.

Tutkimukseni alussa tarkastelen tutkimukseni kohdekenttaa Espoon suomenkielista varhais-
kasvatusta. Aluksi esittelen Espoon paivahoitopalveluita, toiminta-ajatusta seka paivakodin
johtamista. Varhaiskasvatuksen kehittamishaasteet ja hyva johtaminen luvussa esittelen, mi-
ten hyva johtaminen on maaritelty Espoossa seka mita varhaiskasvatuksen yksikkojohtajalta
edellytetaan. Taman jalkeen esittelen eri nakokulmia varhaiskasvatuksen johtamiseen ja eri

tutkimuksia.

Tutkimukseni loppuluvuissa kasittelen tutkimuskysymykset ja tutkimusprosessin. Tutkimuksen
toteuttamisen luvuissa esittelen tutkimuksessa kaytetyt aineistot ja aineiston analyysin. Tut-

kimukseni loppuosan muodostavat tulokset, yhteenveto ja pohdinta.

2  Varhaiskasvatuksen toteuttaminen ja johtaminen Espoon kaupungissa

Espoon paivahoito sisaltaa seka suomenkielisen etta ruotsinkielisen varhaiskasvatuksen. Tut-
kimukseni olen rajannut suomenkieliseen varhaiskasvatukseen. Espoon suomenkielinen var-
haiskasvatus on jaettu viiteen palvelualueeseen. Palvelualueita ovat Espoon keskus, Espoon-
lahti, Leppavaara, Matinkyla-Olari ja Tapiola. Kunnallisia paivakoteja on yhteensa 140, ja yk-
sityisia paivakoteja ostopalvelusopimuksella 44 ja yksityisen hoidon tuella 48. Kevaalla 2014
toimi kunnallisia ja yksityisia paivakoteja yhteensa 232. Kunnallisia ja yksityisia ryhmaperhe-
paivakoteja on yhteensa 78. (Espoon suomen- ja ruotsinkielisen paivahoidon jarjestamisen
strategiset linjaukset vuosille 2009- 2014.)

Espoon kaupungin paivahoitoyksikoiden johtajat ovat hallinnollisia, eivatka he osallistu lapsi-
ryhmatyoskentelyyn. Johtajan tyokokonaisuus muodostuu paasaantoisesti vahintaan kahdesta
erillisesta yksikosta, joissa on yhteensa 5-8 tiimia. Paivakodin lisaksi kokonaisuuteen mahdol-

lisesti kuuluu ryhmaperhepaivakoti, koulun tiloissa toimiva esiopetusryhma tai yksikko, jossa



on avointa varhaiskasvatustoimintaa. Poikkeuksena on muutamia johtajia, joilla on vain yksi
paivakoti, koska hanen yksikossaan on 7-8 tiimia tai hanelle on osoitettu kaupunkitasoisia teh-

tavia.

2.1 Paivahoitopalvelut

Paivahoitopalveluja tarjotaan paivakodeissa, ryhmaperhepaivakodeissa, perhepaivahoidossa
seka avoimissa varhaiskasvatuspalveluissa, joissa on myos kerhotoimintaa maksuttoman toi-
minnan lisaksi. Paivahoitopalveluja jarjestetaan perheiden tarpeita vastaten osa- tai kokopai-
vaisena, vuorohoitona tai tilapaisena paivahoitona. Paivahoitopalveluja tarjotaan kunnallise-
na, ostopalveluna yksityiselta palveluntuottajalta seka yksityisena. Paivahoitolain mukaiset
maaraykset koskevat kaikkea toimintaa, esimerkiksi henkilostomitoituksen tulee olla saman-
lainen seka kunnallisessa etta yksityisessa paivahoidossa. (Espoon suomen- ja ruotsinkielisen

paivahoidon jarjestamisen strategiset linjaukset vuosille 2009- 2014.)

Lapsella on subjektiivinen oikeus varhaiskasvatukseen ja huoltajilla on oikeus saada hoito-
paikka lapselleen (Laki lasten paivahoidosta 36/1973). Alle kouluikaisten lasten vanhemmilla
on oikeus aitiys- ja vanhempainrahakauden paatyttya valita lastenhoidon jarjestaminen ha-
luamallaan tavalla. Vaihtoehtoina ovat kotihoidontuella lasten hoitaminen itse kotona, jos
lapsi on alle 3-vuotias, kunnallinen paivahoitopaikka tai paivahoidon jarjestaminen yksityisen
hoidon tuella palkkaamalla lastenhoitaja kotiin tai yksityisessa paivakodissa. (Espoon suomen-

ja ruotsinkielisen paivahoidon jarjestamisen strategiset linjaukset vuosille 2009- 2014.)

Espoossa varhaiskasvatuksen johtaminen on palvelutehtava, joka tarkoittaa henkilokunnan
tukemista ja tyon edellytysten mahdollistamisena. Hyva johtaminen nahdaan tyoyhteisdjen
tyytyvaisyytena, lasten kokonaisvaltaisena hyvinvointina ja vanhempien tyytyvaisyytena. Joh-
tamisessa keskeisia periaatteita ovat oikeudenmukaisuus, vuorovaikutteisuus seka avoimuus.
Johtamisessa nahdaan tarkeana seka johtajan etta johdettavien osuus ja naiden toteuttami-
seen tarvitaan tyoyhteistyotaitoja. Tama edellyttaa jokaiselta, niin johtajalta kuin johdetta-

viltakin kykya itsensa johtamiseen. (Espoon kaupunki 2010, 2)

Johtamisessa noudatetaan paikallisia ja valtakunnallisia sopimuksia seka Espoon omia henki-
lostopoliittisia periaatteita. Varhaiskasvatuksen tyosuhteet pyritaan pitamaan pysyvina mah-
dollisuuksien mukaan. Espoolaisten linjausten mukaisesti jokaisella tyontekijalla on la-
hiesimies, jolta tyontekija voi saada tukea ja ohjausta seka tyoyhteisoja kehitetaan monimuo-
toisesti. Varhaiskasvatuksen toimintaa kehitetaan Kunta10-tutkimustulosten perusteella kai-
killa organisaation tasoilla. Kaupunkitasoisissa johtoryhmissa ja koordinointiryhmissa on hen-
kilokunnan jasenia. Tulosyksikon ja paivahoitoyksikoiden arviointisuunnitelmiin on sisallytetty

johtamisen arviointi. (Espoon kaupunki 2010, 3.)



2.2 Toiminta-ajatus

Espoon suomenkielisen varhaiskasvatuksen varhaiskasvatussuunnitelma Kestavamman elaman-
tavan alkupolulla, josta kaytan tassa tyossa lyhennetta Espoo-vasu, yhdistaa varhaiskasvatuk-
sen painotukset valtakunnallisiin varhaiskasvatuksen perusteisiin. Espoo-vasu on kaytossa kai-
kissa yksikoissa ja se toimii henkilokunnan ja lasten vanhempien yhteisena asiakirjana, joka
sisaltaa sen, mita toiminnalta edellytetaan. Varhaiskasvatussuunnitelma on elava asiakirja,
joka muuttuu nakemyksen muuttuessa hyvasta varhaiskasvatuksesta. (Varhaiskasvatussuunni-
telma 2013, 4.)

Espoo-vasussa on nostettu esille erityisesti kasvatus kestavaan kehitykseen (Espoon varhais-
kasvatussuunnitelman 2013, 4.) Lapsia ohjataan omaksumaan kestavan kehityksen mukainen
elamantapa. Varhaiskasvatuksen yksikot ovat oppimismyonteisia ja valittavia seka kannustava
henkiloston jatkuvaan tyon ja ammattitaidon kehittamiseen. Tyoyhteisot houkuttelevat toi-
minnallaan uutta osaavaa henkilostoa. (Espoon varhaiskasvatussuunnitelma 2013, 11.) Var-
haiskasvatuksen kehittamistyota tehdaan jatkuvan parantamisen toimintatapaa kayttaen,
edeten pienin askelin. Talle toimintatavalle on ominaista henkilon osallistuminen toiminnan
kehittamiseen. Menetelmassa korostuvat yhdessa tekemisen merkitys ja toiminnan dokumen-
tointi. Muutoksia tehdaan pienin askelin ja ne on helppo toteuttaa ja tunnistaa. Jatkuvan pa-

ta. (Luoma 2011, 38.)

Suomenkielisen varhaiskasvatuksen toiminta-ajatuksena on tarjota, kehittaa ja mahdollistaa
perheiden tarpeiden mukaista, monimuotoisia ja laadukkaita varhaiskasvatuspalveluja, joiden
keskeisena tavoitteena on edistaa lapsen kokonaisvaltaista hyvinvointia. Varhaiskasvatus on
laaja-alaista osaamista, jonka avulla edistetaan lapsen kasvua, kehitysta ja oppimista yhdessa
lapsen vanhempien kanssa kasvatuskumppanuuden periaatteita noudattaen. (Varhaiskasvatus-

suunnitelma 2013, 11.)

Tarjottavat varhaiskasvatuspalvelut ovat luotettavia ja varhaiskasvatuksen asiantuntijuus on
kuntalaisten korkeasti arvostamaa. Varhaiskasvatuksen eri yhteisoissa lapsi ja hanen vanhem-
pansa kokevat osallisuutta, turvallisuutta ja jatkuvuutta. (Johtamisselvitys 2010, 2.) Halttu-
nen (2009) sanoo paivahoitotyon ja johtajuuden olevan kytkoksissa oman alansa ja toimin-
taymparistonsaan tapahtuvaan kehitykseen ja kulttuuriin. Kunnallisella organisaatiolla on

myos oma vaikutuksensa siihen, miten varhaiskasvatusta johdetaan (Nivala 1999, 46).
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2.3 Paivakodin johtaminen

Varhaiskasvatuksessa toimivan esimiehen tyonkuva on muuttunut huomattavasti viime vuosien
aikana. Maantieteellisesti erillaan sijaitsevien yksikoiden ja eri paivahoitomuotojen johtami-
nen on tuonut esimiesten tyohon uudenlaisia haasteita jotka liittyvat henkilostohallintoon,
henkilostojohtamiseen ja pedagogisen toiminnan johtamiseen. Hallinnollisten tehtavien ja
raportointien lisaksi esimiesten odotetaan toimivan varhaiskasvatuksen erilaisissa yhteistyo-
verkostoissa asiantuntija- ja kehittamistehtavissa. Pedagogiikan johtamisen kannalta on mer-
kityksellista, minkalaisen osan ja merkityksen eri tehtavat saavat ajankaytollisesti esimiehen
tyossa. (Parrila 2011, 3.)

Paivakodin johtaminen liittyy kiinteasti paivakodin toteuttamaan kasvatus- ja opetustyohon
seka sen mahdollistamiin paivahoitopalveluihin. Varhaiskasvatuksen ydintehtavana on hoidon,
kasvatuksen ja opetuksen johtaminen. Tyotehtavat muodostuvat johtamisalueista, joita ovat
varhaiskasvatuksen asiantuntijuus seka tyoyhteison ja osaamisen johtaminen osana palveluor-
ganisaatiota. Espoossa paivakodin johtajan tehtavakokonaisuus maaritellaan tyon vaativuuden

arvioinnin mukaisesti:

- Oman johtamiskokonaisuuden varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen toiminnallinen ja
pedagoginen johtaminen

- Henkiloston johtaminen

- Toiminnan ja talouden suunnittelu, toteutus ja johtaminen

- Palveluneuvonta ja kumppanuus

- Verkostoyhteistyo ja kumppanuus

(Varhaiskasvatuksen johtamisselvitys 2010, 7)

Espoossa varhaiskasvatuksen johtaminen on palvelutehtava. Keskeisia johtamiseen liittyvia
ammatillisia periaatteita ovat oikeudenmukaisuus, vuorovaikutteisuus ja avoimuus. Perusteh-
tava on pedagogiikan johtaminen. Pikkulapsipedagogiikan kokonaisuus muodostuu hoidosta,
kasvatuksesta ja opetuksesta. Varhaiskasvatus on pedagogista toimintaa ja paivakodin johta-
jan tehtavana on johtaa pedagogiikkaa. Paivakodin johtajan tehtavana on nayttaa suuntaa,
kirkastaa perustehtavaa seka yllapitaa toiminnan jatkuvaa kehittamista ja parantamista.
(Tossavainen & Mattila 2011, 19-20.) Johtajuuden kehittymisen myota taman hetken paivako-
dinjohtajan tyo on hallinnollisista johtamista (Halttunen 2009, 48). Hujala, Heikka ja Fonsén

(2009, 73) esittavat, etta varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittaminen on osa perustehtavaa.

Talouden muutokset, teknologian kehitys, tyoelaman muutokset seka asiakkaiden tarpeiden
muutokset vaikuttavat varhaiskasvatukseen ja paivahoitopalveluihin. Tyon vaativuudet ovat

muuttuneet ja kiire lisaantynyt. Ammattitaitoisesta ja osaavasta tyovoimasta on pulaa. Paiva-



11

hoidonkin arjessa nakyy kiire, riittamattomyyden tunne seka tyytymattomyys tarjottaviin pal-
veluihin. Johtajalta tama edellyttaa johtamistaitoa, suunnitelmallisuutta ja osallistumista.
(Parrila 2011, 4-6.)

Paivakodin johtaminen ja johtajuus ovat muuttuneet merkittavasti. Johtajat eivat enaa tyos-
kentele lapsiryhmassa, vaan toimivat hallinnollisina johtajina vastaten jatkuvasti kasvavista
lapsi- ja henkilostomaarista. Johtajan tyon vaativuus on muuttunut ja tehtavat ovat moninais-
tuneet seka vastuullisuus lisaantynyt. Johtajat vastaavat yha useammasta erillisesta yksikosta
ja johdettavana on erilaisia paivahoito- ja varhaiskasvatuspalveluita. Johtajalta vaaditaankin
entista laajempaa varhaiskasvatuksen ja paivahoitopalveluiden sisallon, erityiskysymysten,
sopimusten, saadosten ja lakien hallintaa. Johtajalta edellytetaan vahvaa ammattitaitoa sel-
viytyakseen laajan ja monimuotoisen tyonkuvan hoitamisesta seka lisaantyneesta vastuusta.
Tyon muuttuminen entista selkeammin johtamiseksi seka taitovaatimusten kasvu on vaikutta-
nut johtajien kouluttautumiseen. Useilla paivakodin johtajilla on perustutkinnon lisaksi joh-
tamiseen liittyvaa taydennyskoulutusta. Laadukkaan varhaiskasvatuksen perustana on hyva
johtajuus. Riittava koulutus takaa johtajalle oman tyohyvienvoinnin ja mahdollistaa tehtavan

onnistuneen hoitamisen. (Vesalainen, Cleve & Ilves 2013, 18-19.)

Paivakodin johtaja on vastuussa tyoyhteisosta, jossa edellytetaan osaamista ja tietoisuutta,
tietoja lapsen kasvusta ja oppimisesta. Tavoitteena on, etta jokaisen tyontekijan ammattitai-
to ja osaaminen saadaan perustehtavan kannalta mahdollisimman hyvin tyoyhteison kayttoon.
Johtajalla on kokonaisvastuu yksikkonsa varhaiskasvatuksen laadusta ja tuloksellisuudesta.
Johtajalta edellytetaan tyon organisoimiseen ja tiedonkulkuun liittyvaa osaamista seka vali-
neita toiminnan kehittamiseen ja arviointiin. (Liukkonen 2012, 8.) Johtajalla menee yha
enemman aikaa eri yksikoiden valilla kulkemiseen ja tasta johtuen jaa vahemman aikaa joh-

taa johtamiskokonaisuutta. (Vesalainen ym. 2013, 19-22.)

Paivahoidon merkityksellisyys on muuttunut paivahoitolain uudistuksen jalkeen sosiaalihuol-
lollisesta tukemisesta palvelutoiminnaksi, jossa perhe toimii asiakkaana ja heilla on oikeus

valita sopiva palvelumuoto. (Nivala 2002, 30-31.)

Hyva johtaminen heijastuu suoraan koko tyoyhteison laadukkaaseen varhaiskasvatukseen ja
lasten kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. OAJ:n (Opettajien Ammattijarjestd) mukaan paivako-
din johtajien tyoajasta tulee varata riittava aika varhaiskasvatuksen pedagogiikan johtami-
seen. OAJ:n mielesta johtamisrakenteiden tulisi mahdollistaa johtamisvastuun jakaminen suu-
rissa varhaiskasvatusyksikoissa. Paivakodin johtajien ja varajohtajien tehtavia tulisi jakaa tar-
koituksenmukaisesti ja turvata riittavasti aikaa tehtavien suorittamiseen. (Vesalainen ym.
2013, 20-21.)
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Talla hetkella eletaan johtajuuden muutoksen ja muutosjohtajuuden aikaa. Johtamiskulttuu-
rin muutos tuo mukanaan henkiloston osallisuuden ja sitoutumisen johtajuuden muutokseen.
Tiimityoskentely, erilaiset projektit seka tyoyhteistyotaidot, jotka sisaltavat seka esimies-
etta alaistaidot tuovat haasteensa muutokseen. Johtaja toimii esimerkkina tyoyhteisossa
osoittaen tyon merkityksellisyytta seka asettaa tavoitteita ja haastaa henkiloston kehitty-
maan. Tavoitteellisen ja kehittavan johtamisen perustana on selkea, yhteisesti ymmarretty

perustehtava ja visio. (Hujala 2014, 2-7.)

3 Varhaiskasvatuksen johtamisen kehittamishaasteena hyva johtaminen

Tutkimuksen kohdekunnassa paivahoidon jarjestamisen strategisissa linjauksissa on maaritelty
vuosille 2009- 2014, etta henkiloston tyon ja ammattitaidon kehittaminen on toimintatapa,
jonka avulla varmistetaan varhaiskasvatuksen osaaminen (Espoon suomen- ja ruotsinkielisen
paivahoidon jarjestamisen strategiset linjaukset vuosille 2009- 2014). Varhaiskasvatuksen joh-
tamisselvitystyoryhma on linjannut hyvan johtamisen periaatteet ja kriteerit, jotka perustu-
vat kunnan strategiaan, kaupungin ja toimialojen linjauksiin seka paivahoidon jarjestamisen
strategisiin linjauksiin. Laadittuja johtamisen periaatteita kaytetaan ja hyodynnetaan var-
haiskasvatuksen esimiesten valmennusohjelmia ja taydennyskoulutuksia suunniteltaessa. Hyva
johtaminen ja johtajuus ovat edellytyksena taman hetken laadukkaille palveluille ja henkilos-

ton tyohyvinvoinnin edistamiselle. (Espoon kaupunki 2010, 1-2.)

Johtamisalueet on laadittu BSC (Balanced Score Card)-jasentelyn mukaisesti ja johtamista
tarkastellaan henkiloston uudistumisen ja tyokyvyn nakokulmasta, prosessien, rakenteiden ja
toiminnan nakokulmasta, talouden ja resurssien nakokulmasta seka palvelukyvyn ja vaikutta-
vuuden nakokulmasta. Espoolaisen varhaiskasvatuksen periaatteet on laadittu siten, etta jo-
kaiseen nakokulmaan sisaltyy konkreettisia kriteereita hyvan johtamisen kaytantoon. (Espoon

kaupunki 2010, 3.) Seuraavissa luvuissa esittelen hyvan johtamisen- nakokulmat.

3.1 Henkiloston uudistumisen ja tyokyvyn nakokulma

Tyoyhteisossa henkilokunta tiedostaa ja tuntee johtamisen rakenteet ja esimies toimii esi-
merkkina ja mallina. Esimiehen vastuulla on henkilokunnan perehdyttaminen tyotehtaviin
kayttaen perehdytysmateriaalia. Jokaisella tyontekijalla on tiimi, jonka jasen han on. Esi-
miehen tehtavana on tukea henkilostoa perustehtavan toteuttamisessa. Tarkeaa on, etta esi-
mies tuntee alaisensa, jotta han voi antaa palautetta tyontekijan tyosta ja jokaisella tyonte-
kijalla tulee olla mahdollisuus antaa palautetta esimiehen toiminnasta. (Espoon kaupunki
2010, 4.)
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Kehityskeskustelut esimies kay henkiloston kanssa vahintaan kerran vuodessa ja jokaiselle
laaditaan henkilokohtainen kehittymissuunnitelma tyosuoritusten arvioinnin pohjalta seka
kartoitetaan osaaminen. Taydennyskoulutus kohdennetaan henkilostolle henkilokohtaisten
kehittymissuunnitelmien mukaisesti huomioiden toiminnan kokonaisvaltainen kehittaminen.
Henkilostoa palkittaessa esimies noudattaa palkitsemisen periaatteita. Paivahoitoyksikoissa
laaditaan tyohyvienvointisuunnitelma yhdessa henkiloston kanssa. Toimintakaytannot luodaan
siten, etta henkilostoa kannustetaan tekemaan aloitteita ja kehittamaan omaa tyotaan. Tyo-
yhteisoissa kasitellaan Kunta10-arvioinnin tulokset ja toimintaa kehitetaan tulosten perusteel-
la. Tarvittaessa tyoyksikossa tehdaan tyoilmapiirikartoitukset ja toimintaa kehitetaan tulosten

pohjalta. (Espoon kaupunki 2010, 5.)

3.2 Prosessien, rakenteiden ja toiminnan nakokulma

Esimiehen tehtavana on huolehtia, etta henkilosto tietaa ja ymmartaa vision, arvojen, toimin-
ta-ajatuksen, strategisten linjausten ja vuosittaisten tavoitteiden merkityksen ja oman osuu-
tensa naiden toteuttamiseen. Yksikoissa on laadittu yksikon varhaiskasvatus- ja esiopetus-
suunnitelmat seka lapsikohtaiset varhaiskasvatus- ja esiopetussuunnitelmat. Lisaksi tehdaan
toimintasuunnitelmat ja Espoon linjausten mukaiset suunnitelmat seka toteutetaan naiden
kaikkien edella mainittujen asiakirjojen mukainen toiminta suunnitelmallisesti ja suunnitel-

mien saannollinen arviointi. (Espoon kaupunki 2010, 5.)

Esimiehen tehtavana on yllapitaa yksikossaan pedagogista keskustelua lasten kokonaisvaltai-
sen hyvinvoinnin edistamiseksi ja vastata yksikkonsa pedagogiikasta. Yksikoissa kehittamislin-
jaukset ovat yhteisten linjausten mukaisia. Tyoyhteisot ymmartavat perustehtavansa ja yksit-
taiset tyontekijat ymmartavat perustehtavansa osana tyoyhteison perustehtavaa. Yksikoissa
tyotehtavat ja vastuut on jaettu selkeasti, tarkoituksenmukaisesti, tasapuolisesti ja olla tie-
toinen niista. Paivahoitoyksikon viestinta-, kokous-, suunnittelu-, dokumentointi- ja arviointi-

kaytannot ovat selkeita ja ne ovat dokumentoituja. (Espoon kaupunki 2010, 5.)

3.3 Palvelukyvyn ja vaikuttavuuden seka talouden ja resurssien nakokulma

Esimiehen tehtaviin kuuluu, etta asiakkaat saavat tarvitsemansa tiedon palveluista ja asian-
mukaisen palvelun. Yksikkdjen henkilostolla on tiedot ja valmiudet asiakkaille tiedottamiseen
ja heidan neuvontaansa. Kasvatuskumppanuuden periaatteiden mukaisessa toiminnassa kes-
keista on, etta asiakkaat kokevat tulleensa kuulluiksi ja palveluiksi. Asiakaspalautteet otetaan
vastaan, ne kasitellaan ja hyodynnetaan tulosyksikon periaatteiden mukaisesti. Asiakaspalaut-
teet ovat tarkeita toimintaa kehitettaessa. Yksikoissa tarjottava varhaiskasvatus vastaa lasten

tarpeita ja toiminta huomioi lapsen kokonaisvaltaisen kehityksen. Yksikoissa tapahtuvat toi-
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minta on turvallista ja terveellista. Yksikoiden toiminta nayttaytyy positiivisena julkisuusku-

vana. (Espoon kaupunki 2010, 6.)

Esimies on tietoinen talousarvioin rakenteista seka talouden suunnittelun liittyvista rakenteis-
ta ja kaytannoista. Han tiedostaa taloudellisen vastuunsa ja toimii naiden mukaisesti seka
ymmartaa taloudellisten ratkaisujen merkitykset. Talouteen liittyvat ratkaisut ja tehdyt va-
linnat perustuvat yksikon perustehtavaan. Suunnittelussa huomioidaan ennakoitavissa olevat
muutokset ja tarpeet. Yksikon toiminta jarjestetaan taloudellisesti ja tarkoituksenmukaisesti.
Paivahoitopaikat ovat tehokkaassa kaytossa. Yksikoissa hyodynnetaan henkilokuntaresursseja
ja henkilokunnan osaamista. Esimiehen tehtavana on huolehtia, etta henkilokunta on tietoi-
nen talouteen ja resursseihin liittyvien ratkaisujen perusteista. Esimies on tietoinen keskeisis-
ta yhteistyokumppaneista ja sidosryhmista seka yhteistyon merkityksesta, ja toimii hyvassa
yhteistyossa keskeisten kumppaneiden kanssa. Esimies tuntee rekrytointiin liittyvat kaytannot

ja kayttaa niita tehokkaasti. (Espoon kaupunki 2010, 6.)

3.4 Esimiesten johtamisen periaatteita

Lisaksi varhaiskasvatuksen johtamisen selvitystyoryhma on koonnut edellisten periaatteiden ja
kriteereiden lisaksi periaatteita, jotka koskevat erityisesti esimiesten johtamista. Yksikon
esimieheksi rekrytoidaan henkilo, joka omaa valmiudet tehtaviin ja on motivoitunut tyohon.
Uudelle esimiehelle nimetaan mentori ja esimies perehdytetaan tehtaviin. Esimiesten tyoko-
konaisuudet jaetaan tasapuolisesti huomioiden henkilon vahvuudet, jotka mahdollistavat hy-
van johtamisen periaatteiden mukaisen lahijohtamisen. Espoossa esimiestyossa oleville teh-
daan henkilokohtainen suunnitelma johtamisosaamisen kehittamiseksi. (Espoon kaupunki
2010, 7.)

4 Nakokulmia varhaiskasvatuksen johtamiseen ja tutkimuksiin

Varhaiskasvatus on moninaisissa toimintaymparistoissa toteutuvaa, kouluikaa edeltavaa vuo-
rovaikutuksellista aikuisten ja lasten valista toimintaa, josta paivahoidon esimiehella on ko-
konaisvastuu (Karila & Nummenmaa 2001, 14). Hanen vastuulla on yllapitaa keskustelua laa-
dukkaan kasvatustoiminnan kehittamisesta, suunnitellusta ja arvioinnista. Lainsaadannon mu-
kaan paivahoito nahdaan sosiaalisena ja kasvatuksellisena toimintana. (Laki lasten paivahoi-
dosta 2 a § 25.3.1983/304.)

Taman hetken laadukkaan varhaiskasvatuksen tutkimustiedon seka ammattitaitoisen ja osaa-
van henkiloston merkitys lasten kasvatuksen ja kehityksen tukemiselle on tehnyt varhaiskas-
vatuksen esimiehisyydesta ja johtamisesta merkityksellista. Paivakodin ja varhaiskasvatuksen

johtajuutta ei voida tarkastella erillisena paivakodin toteuttamasta kasvatus- ja opetustyosta.
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Varhaiskasvatuksen keskeisena tehtavana on edistaa lapsen kokonaisvaltaista hyvinvointia.
(Parrila 2011, 4.)

Varhaiskasvatuksen johtaminen voidaan maaritella kasitteiden management, leadership ja
administration avulla. Management ilmenee paivittaisten asioiden johtamisena, joka sisaltaa
toiminnan suunnittelun, organisoinnin ja koordinointia. Managementin avulla luodaan puitteet
tavoitteiden mukaiselle toiminnalle ja vastataan sen toteutumisesta. Leadership nakyy ihmis-
ten johtamisena, jonka tarkoituksena on innostaa, motivoida ja toimia suunnan nayttajana
henkilostolle. Tarkoituksena on kulkea kohti tavoitteita hyvaksyen muutokset. Administra-
tionilla tarkoitetaan johtamisen hallinnollisia yhteyksia kunnalliseen paatoksentekoon. Joh-
taminen on kokonaisuuksien hallintaa, jossa tarvitaan laaja-alaista johtamisen asiantuntijuut-
ta. (Rodd 2006, 20-53.)

Keskisen (1999, 18) mukaan nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa paivakodin johtajan tar-
keimpia tehtavia onkin yllapitaa selkeita ja realistisia tavoitteita toiminnan tavoitteiden saa-
vuttamisessa. Paivakodin johtajan keskeinen tehtava on paivakodin kasvatustyon johtaminen
ja ohjaaminen, tavoitteiden tietoiseksi tekeminen, toiminnan arvioiminen, toiminnan kehit-
taminen seka pedagoginen johtaminen. Varhaiskasvatuksen johtamiseen sisaltyy monia tehta-
via ja tavoitteellista toimintaa, joita ohjaavat laki lasten paivahoidosta, valtakunnallinen var-
haiskasvatussuunnitelma, kunnan varhaiskasvatussuunnitelma, esiopetussuunnitelma seka

kunnan strategiset linjaukset.

4.1  Kontekstuaalisen johtamisen malli

Varhaiskasvatuksessa johtaminen kohdistuu varhaiskasvatuksen perustehtavaan, kasvun ja
kasvatuksen tukemiseen. Teoreettinen ymmarrys perustuu kontekstuaaliseen kasvatusnake-
mykseen. Opetus, kasvu ja kasvatus rakentuvat lapsen todellisuudelle seka lapsen kasvukon-
tekstille. Kaytannon toiminnan johtamisessa yhteen sovitetaan lasten, vanhempien ja ammat-
tihenkiloston nakemyksia. Johtajuus on sidoksissa yhteiskunnan sosiaalisen ja hallinnolliseen
ymparistoon. Johtamisen kontekstuaalisuudesta voidaan puhua, kun tarkastellaan johtajuutta

toiminnan ja rakenteiden yhdistymisena. (Hujala ym. 1998, 159.)

Perustehtavana on johtaminen, jota ohjaa vahva missio ja visio. Nivalan (1999) kehittaman
varhaiskasvatuksen kontekstuaalisen johtajuusmallin avulla voidaan tarkastella johtajuutta
laajemmin organisaation omassa kontekstissa ja liittaa organisaation perustehtavaan. Malli
pohjautuu Hujalan laatimaan kontekstuaalisen kasvun teoriaan, joka taas pohjautuu Bronfen-
brennerin (1979) ekologiseen teoriaan. Johtamiseen liitetaan usein seuraavia kasitteita, kuten

tulosjohtaminen, tavoitejohtaminen, laatujohtaminen, tilannejohtaminen, ym., jotka ovat
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johtajuuden ja johtamisen eri nakokulmia. Kontekstuaalinen johtajuus liittyykin organisaation

toiminnalliseen kontekstiin, eli tyon sisallollisiin tehtaviin. (Hujala ym. 1999, 147.)

Paivakodin johtamisen teoreettinen malli luo kehyksen seka johtamistoiminnan rakenteiden
etta prosessien tarkastelulle. Johtajuutta ei mallin mukaan voi tarkastella erillisena paivako-
din toteuttamasta kasvatus- ja opetustyosta eika myoskaan tarjottavista paivahoitopalveluis-
ta. Paivakodin johtajuus toteutuu samassa kulttuurisessa ymparistossa, jossa toteutuvat myos
perushoito, kasvatus ja opetus. Paivakodin johtajuuden kontekstuaalisessa mallissa johtajuus
tapahtuu johtamisen valittomassa ymparistossa (mikrotaso) tyoyhteisossa, jossa johtajalla on
aktiivisin rooli. Johtaja muodostaa oman mikrosysteemin, johon liitoksissa ovat asiakkaiden
odotukset ja toiveet. Mikrotasolla tarkoitetaan yhteisoa tai ihmissuhteita, joiden toimintaan
johtaja ottaa osaa ja jonka toimintaan han voi suoraan vaikuttaa. Kontekstuaalinen ymmar-
taminen on perustana yhteistoimintaa perustavalle johtamiselle. Mikrosysteemin yhteistoi-
minta ja vuorovaikutussuhteet ovat johtamistoiminnan onnistumisen kannalta tarkea. (Hujala
ym. 1998, 160-162, Nivala 1999, 80-86.)

Johtamistyon edellytyksena on onnistunut yhteistyo seka henkiloston etta asiakkaiden eli las-
ten ja vanhempien kanssa. Mikrosysteemit muodostavat paivakodin intrakulttuurisen kentan,
jonka ymparilla vaikuttaa ekosysteemi, kuten erilaiset instituutiot. Valittomien toimintaym-
paristojen valinen yhteistyo (mesosysteemi) on ehtona hyvinvoinnille ja on tarkeaa kontekstu-
aalisessa johtajuudessa. Johtamisen valittoman toimintaympariston laajentumista kutsutaan
johtamistoiminnan valilliseksi toimintaymparistoksi (ekosysteemi), esim. hallinnosta tulevat
toimenpiteet. Naissa tilanteissa johtajalla ei ole aktiivista roolia, vaan han voi joutua toimi-

maan vastoin omaa nakemystaan yhteisten linjausten mukaisesti. (Hujala ym. 1998, 160-161.)

Nivalan (2006, 129) mukaan johtamisen tehtavana organisaatiossa on tukea perustehtavan
toteutumista ja kehittamisen kolmea ulottuvuutta johtaminen-perustehtava-visioyhdistelmaa
strategiatyon avulla. Johtaminen on kontekstisidonnaista ja johtamistavat ovat sidoksissa

toimintaymparistoon ja toimintakulttuuriin, jossa johtaminenkin toteutuu.

Hujala ym. (1998, 159-160) ovat sita mielta, etta johtamismalli, joka sisaltaa analyysin toi-
mintaymparistosta, ei ole uusi ajatus. Oleellinen ero on kontekstuaalisessa johtajuusmallissa
johtajan ja ympariston vuorovaikutuksen maarittaminen johtajuuden onnistumisen mahdollis-
tajana. Varhaiskasvatuksen pedagogiikan kontekstin sisalto sitoo johtajuuden varhaiskasvatuk-

sen sisallollisiin merkityksiin.
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4.2 Pedagoginen johtaminen

1990-luvun loppupuolella alkoi keskustelu pedagogisesta johtamisesta ja tutkimuskirjallisuu-
desta loytyy pedagogiseen johtamiseen useita maarittelyja. Pedagogisen johtamisen maarit-
telyt eroavat toisistaan siina mihin yhteyteen termi on liitetty. (Fonsén 2010, 130.) Their
(1994,42-46) ei nae pedagogisista johtamista pelkastaan kasvatusorganisaatioihin liitettyna,
vaan pedagogisesti voidaan johtaa mita tahansa organisaatiota. Pedagoginen johtaminen
edellyttaa valmiutta ja kykya, joka perustuu henkilolla oleviin piileviin asenteisiin, kuten na-
kemykseen johtamisesta ja kasitykseen itsestaan johtajana. Johtajan roolissa johtamisen ja
auktoriteetin nakemys on samanlainen kuin opettajalla tai pedagogilla, mutta tekniikat ja
metodit ja ilmaisumuodot ovat erilaisia. Johtaja lisaa henkiloston osaamista jakamalla tieto-
jaan ja taitojaan hyvassa vuorovaikutuksessa samalla kehittaen omaa osaamistaan. Pedagogi-
nen johtaminen tuo johtajuutta lahemmaksi ihmisten valista vuorovaikutusta vastakohtana

hierarkiselle ylhaalta tulevalle johtamistyylille. (Their 1994, 38.)

Esimiehen tehtava on huolehtia pedagogisten keskustelujen yllapitamisesta, toimia suunnan-
nayttajana seka mahdollistaa henkiloston valiset dialogit. Pedagoginen osaaminen mahdollis-
taa lapsen kehityksen ja oppimisen tukemisen. (Karila & Nummenmaa 2001, 31.) Hyvan joh-
taminen ja sen toteutuminen ovat esimiestyossa toiminnan lahtokohtana. Hyvan johtamisen
periaatteiden laatiminen tapahtuu organisaation johtotasolla, josta se viedaan pienalueiden
johtoryhmien kautta organisaatiossa toimiville lahiesimiehille. Hyva johtaja kantaa vastuun
tyontekijoistaan, nayttaa suunnan, huolehtii alaisistaan ja kykenee nopeaankin paatoksente-
koon. (Huhtinen 2010, 154-155.)

Pedagoginen johtaminen on moniselitteinen kasite ja sen maaritelmat vaihtelevat henkilosto-
johtamisesta pedagogiikan johtamiseen. Pedagogisen johtamisen kasitetta on kaytetty kaiken
kasvatusorganisaation johtamistoiminnan ylakasitteena. Suomalaisessa varhaiskasvatuksessa
pedagoginen johtajuus on yhdistetty henkiloon, joka on valittu johtajan virkaan. (Nivala 1999,
16-19.) Paivahoidon nakokulmasta pedagoginen johtaminen ei ole kasitteellisesti yksiselitteis-
ta. Pedagogiikka viittaa kasvatuksen teoriaan seka kasvatusta koskevaan tutkimukseen tai

kadytannon kasvatustyohon. (Fonsén 2008, 22.)

Pedagoginen johtaminen kohdistuu ihmisiin ja heidan osaamisensa tukemiseen. Pedagogisessa
johtamisessa otetaan vastuu varhaiskasvatustyosta, jonka johtamisessa on tarkeaa ja keskeis-
ta substanssin hallinta. Tarkeaa on pitaa huolta henkiloston osaamisesta ja hyvinvoinnista.
Tyoyhteison pedagoginen johtaminen perustuu sen hetkiseen henkiloston tietotaitotasoon ja
kokemuksiin. Keskeisia ulottuvuuksia ovat suunnitelmallisuus, tavoitteellisuus ja dokumen-
tointi. Pedagogisen johtamisen tavoitteena on lisata tietoisuutta kasvatustapahtumiin vaikut-

tavista tekijoista ja henkiloston omista kasvatuskaytannoista seka toimintamalleista. Varhais-
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kasvatuksen pedagogisessa johtamisessa tarkeaa on tiedostaa tekemiset, jotka edistavat lap-
sen hyvinvointia seka mitka voivat olla esteena lapsen hyvinvoinnille. Pedagoginen johtajuus
on lisaksi jaettua johtajuutta. Jokainen tyontekija kantaa arjessa vastuun laadukkaan var-

haiskasvatuksen toteuttamisesta. (Parrila 2011, 5.)

Paivahoidon nakokulmasta pedagoginen johtajuus ilmenee johtamisen yhteytena paivahoidon
yhteiskunnalliseen funktioon, joka on lapsen kasvun ja oppimisen tukeminen. Paivakodin joh-
tajuuden kasite mielletaan usein pedagogiikan johtamiseksi. Pedagogisesta johtamisesta pu-
huttaessa taytyy puhua palvelujohtamisesta. Pedagoginen johtaminen muodostuu hallinnosta
huolehtimisesta, ihmissuhteista huolehtimisesta ja opetustyosta huolehtimisesta. (Hujala ym.
1998, 149-150.) Pedagoginen johtajuus on pedagogisten visioiden luomista ja tyomenetelmien
kehittamista. Pedagoginen johtajuus sisaltaa arkisia asioita, kuten pedagogisten kokousten
organisointia ja pedagogisen tyon raportointia. Pedagogista johtajuutta katsotaan olevan hen-
kilolla, joka toiminnallaan, teoillaan, puheillaan tai muuten edistaa pedagogista toimintaa.
Pedagogiikan johtaminen on konkreettista pedagogiikan kehittamiseen tahtaavaa toimintaa.
(Nivala 1999, 24.)

Puhuttaessa paivahoidon pedagogisesta johtajuudesta siihen on sisallytettava seka pedagogi-
nen johtaminen etta palvelujohtaminen (Hujala ym. 1998, 150). Varhaiskasvatuksen johtami-
nen nahdaan palvelutehtavana, joka toteutuu yhteistyossa henkiloston kanssa. Johtaminen
pitaa sisallaan johtajan ja johdettavien yhteistyotaidot ja tyoyhteisotaidot. Vuorovaikutus
henkiloston ja johtajan valilla on ammatillista. Johtamisessa keskeista on henkilokunnan te-
keman tyon edellytysten luominen ja yllapitaminen seka henkilokunnan tukeminen. Keskeisia
ammatillisia periaatteita ovat oikeudenmukaisuus, vuorovaikutteisuus ja avoimuus. Jokaisella
tyontekijalla on oikeus lahiesimieheen, jolta tarvittaessa voi saada ohjausta ja tukea. Henki-
lokunnan ja esimiehen auktoriteettisuhteessa on ajoittain ristiriistaisuuksia. Esimies luottaa
henkilostoon mahdollistamalla heille itsenaisesti tyoskentelyn ja joissakin tilanteissa henkilos-

to rajaa itselleen enemman auktoriteettia kuin esimiehelleen. (Halttunen 2009, 140.)

Johtajuuden maaritelmat vaihtelevat tutkijasta riippuen kapeammasta pedagogiikan johtami-
sesta laajempaan pedagogiseen johtamiseen. Pedagogiseen johtamiseen vaikuttavat myos
kuntien organisaatiomuutokset. Kunnallisen hallinnonalan vaihtuminen sosiaalitoimesta ope-
tus- ja sivistystoimeen seka erilaiset kuntaliitokset ovat osa taman paivan ilmioita. Valtakun-
nallisesti vaikuttivat myos ministeriotasolla 1.1.2013 varhaiskasvatuksen hallinnonalan vaih-
tuminen sosiaali- ja terveysministeriosta opetus - ja kulttuuriministerion alaisuuteen. (Fonsén
2014, 13.)

Pedagogisesta johtajuudesta voidaan erotella pedagogiikan johtamiseen ja johtajan toimintaa

liittyvia tehtavia. Kokonaisvaltaisesti ajateltuna pedagoginenjohtajuus nahdaan organisaatios-
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sa yhteison ilmiona seka erityisesti kasvupotentiaalin ja osaamisen kasvattamiseen liittyvana

vuorovaikutuksellisena ilmiona. (Fonsén 2014, 35-36.)

Parrilan (2012) mukaan pedagogiikan johtaminen on kokonaisuuden johtamista, johon sisalty-
vat siihen kaikki toimenpiteet, joilla luodaan edellytyksia ja vaikutetaan siihen, miten henki-
lokunta pystyy toimimaan varhaiskasvatustehtavassaan ja oppimaan seka kehittymaan tyos-
saan. Pedagoginen johtaminen on henkiloston oppimisen johtamista, jonka toteutumisen

maarittelee kunkin johtajan oma oppimiskasitys.

4.3  Johtamisen nakokulmia

Juuti (2010b, 110) kirjoittaa johtamisesta, tuleeko johtamisen kohdistua ihmisiin vai asioihin.
Keskustelu on johtanut konsensukseen, jolloin johtamisessa kaytetaan menettelytapoja, jotka

kohdistuvat seka ihmisten etta asioiden johtamiseen.

Johtamista tarkasteltaessa keskeisia nakokulmia ovat strateginen osaaminen, ydinosaaminen
(substanssitietoisuus) ja osaamisen johtaminen. Arvioitaessa itsea ja omaa tyOotapaa ovat
oman ammatillisuuden tiedostaminen ja itsensa johtaminen oleellisia. Johtaminen perustuu
periaatteisiin, jotka ovat universaaleja liittyvat ihmissuhteisiin ja ihmisorganisaatioihin. Tar-
keimpia nimettyja periaatteita ovat reiluus, kohtuullisuus, oikeudenmukaisuus, nuhteetto-
muus, rehellisyys seka luottamus. Hyvan johtamisen peruslahtokohta on oman osaamisen ja

oman tyon johtamisen sisaistaminen. (Sydanmaanlakka 2004, 164.)

Seeck (2013, 20-21) kirjoittaa suomalaisen johtamiskasityksen korostavan suoruutta, rehelli-
syytta ja tavoitteellisuutta. Johtaminen on tyovaline, jonka avulla saadaan ihmisten tyopanos
hyodynnettya ja kohdennettua tietyn paamaaran saavuttamiseksi. Halttusen (2009) vaitostut-
kimus kuvaa ja tulkitsee johtajuutta seka tyontekijoiden tyota ja asemaa, jossa johdettavana
on kaksi fyysisesti erillaan olevaa toimintayksikkoa. Tutkimuksessa tallaista kutsutaan ha-
jautetuksi organisaatioksi. Rodd (2011) ja Rouvinen (2007) tuovat esille, etta hyvassa ja laa-
dukkaassa varhaiskasvatuksen kehittamisessa taustalla on esimiehen keskeinen rooli henkilos-

ton seka muiden toimijoiden kanssakaymisen ja kommunikaation yllapitajana.

Hyva johtaminen on laadun johtamista, jonka vahvuutena on yhdessa tekeminen henkiloston
kanssa. Laadun johtaminen tehdaan aktiivisesti kokonaisvaltaisina ja jatkuvina, systemaattisi-
na prosesseina. Tutkimustuloksia hyodynnetaan tyotapojen kehittamisessa ja jatkuvassa stra-
tegian paivittamisessa. Itsearvioinnin ja ulkoisen auditoinnin tulosten yhdistamisen tuloksista
kehitetaan omia arviointimalleja. Johtoryhman ja esimiesten tyon vuosikellottaminen ja yh-
teensovittaminen helpottaa kaikkien tyon hahmottamista ja ajoitusta. Itsearviointi on aikai-

semmin mielletty viela osittain julkiseen toimintaan sopimattomaksi. Laatutyo on mielletty
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lilan raskaaksi, pelkaksi asiakirjojen, piirakoiden ja pylvaiden tekemiseksi ja viela on liian

vahan kaytossa aitoja tulos- ja vaikuttavuusmittareita. (Gustaffsson & Marniemi 2012, 57.)

Eettisen johtamisen periaatteet toteutuvat, kun henkilosto kokee olevansa keskenaan saman-
arvoisia ja kokee tulevansa kohdelluksi tasavertaisesti, kuitenkin muistaen jokaisen yksilolli-
set vahvuudet ja vastuualueet. Eettinen johtaminen on reilua, tuloksellista ja oikeudenmu-
kaista. Henkiloston tasapuolinen ja yhdenmukainen kohtelu on ensiarvoisen tarkeaa. Oikeu-
denmukainen johtaminen on puolueetonta ja luottamuksellista, vastuunkantamista niin sa-
noista kuin teoistakin. Esimiehen lasnaolo ja kuuntelemisen taito ovat tarkeita. Prosessien ja
paatoksenteon tulee olla johdonmukaisia ja lapinakyvia lapi linjan johdosta henkilostoon. Hy-
van johtajuuden tarkoitus on tehda oikeita asioita oikein, suoraselkaisyys ja vastuun kantami-

nen ovat keskeista eettisessa johtamisessa. (Heiskanen & Salo 2007, 16-19.)

Esimiehelta vaaditaankin laaja-alaista ja monitahoista asioiden kasittelykykya, tyotahdin ol-
lessa nopeaa, on kyettava tekemaa ratkaisuja ja paatoksia nopeaan tahtiin. Eettinen johtami-
nen ilmentyykin kaikkialla johtamisessa, paatoksenteossa, valinnoissa ja toimintatavoissa.
(Heiskanen & Salo 2007, 58.) Tyoyhteison johtaminen on palvelutehtava, jossa tulisi mahdol-
listaa suotuisat olosuhteet tyonteolle ja saamaan tyontekijoistaan parhaat puolensa esille
(Juuti 2006, 232). Johtaminen on arkeen kiinteasti liittyva ilmio, jonka merkityksia muoka-

taan ja tuotetaan arjessa (Huhtala 2004).

Johtajan keskeinen tehtava on saada johtamansa organisaation ja sen henkiloston jasenet
toimimaan tarkoituksenmukaisesti kohti paamaaraa. Tahan vaikuttaa keskeisesti johtajan ja
henkiloston valinen vuorovaikutus. (Hujala ym. 1998, 147.) Johtajan on kyettava muovaamaan
todellisuutta (Juuti 2006, 19). Esimiehen tehtavana on toimia esimerkkina ja mallina, ohjata
joukkoansa tavoitteeseen eli laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamiseen. Paivakodissa
tapahtuva kasvatuksellinen toiminta pohjautuu yhteiskunnalliseen ymparistoon, erityisesti
yhteiskunnan rakenteisiin, kulttuuriin seka kasvatusajatteluun. (Karila & Nummenmaa, 2001,
10.)

Ihmisten johtaminen on haastavaa. Johtamiseen liittyvaa koulutusta ei peruskoulutuksen yh-
teydessa ole, joten harvalla johtajan tehtavan ryhtyvalla on tietoa, miten selvitetaan henki-
lostoongelmat. Teoriatietoa on vaikka kuinka paljon, mutta jokaisen on omassa tyossaan lOy-
dettava voimavarat ja toimintamallit siihen, kuinka asiat selvitetaan. Eettinen johtaminen on
perusta kestavalle ja tulokselliselle toiminnalle. Eettisen ajattelutavan ja johtamistapojen
ansiosta johtamisen linja kirkastuu ja kokonaisuuksien hahmottaminen helpottuu. Johtajan
suoraselkainen ja linjausten mukainen toiminta tekee hanesta arvostetun ja pidetyn. Tietaes-
saan tehneensa parhaansa on vaikutus kokonaisvaltaisempaa seka henkiloston etta esimiehen

hyvinvointiin ja jaksamiseen. Ihmisilla on tapana yliarvioida itseaan, omia tekemisiaan ja mo-
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ni uskoo itsensa keskimaaraista alykkaammaksi. Taman fantasia omasta paremmuudesta ja

koskemattomuudesta suojelee monilta kurjilta tosiseikoilta. (Heiskanen & Salo 2007, 135.)

Hyva tyoyhteisojen johtamisen vahvuus on, etta niin toimivuudesta kuin toimimattomuudes-
takin puhutaan julkisten organisaatioiden yhteydessa. Johtamiseen kiinnitetaan huomiota se-
ka kaikkien tietoisuuteen nostetaan hyvat ja huonot esimerkit. Merkittavaksi tekijaksi on ko-
ettu hyvien tulosten saavuttamisessa onnistunut johtaminen tyoyhteisossa, tyoyhteison hyvin-
vointi seka panostaminen tyossajaksamiseen. Jokaisen organisaation esimiesasemassa toimi-
van tulisi sisaistaa oma roolinsa tyoyhteison kokonaisvaltaisessa johtamisessa. Onnistuneen
tyoyhteison johtaminen edellyttaa tyoyhteisoosaamista, joka on kaikkien tyoyhteison jasenien

vastuulla. (Gustafsson & Marniemi 2012, 71)

Gustafsson ja Marniemi (2012) ovat listanneet asioita tyoyhteison johtamisen edellytyksiksi:
- Johtaminen on hyvaa ja nakyvaa
- Aitoa kiinnostusta ihmisiin ja heidan toimintatapoihinsa
- Yhteisia tavoitteita ja eri ihmisten roolien sopimista
- Yhteisten pelisaantojen laatimista
- Entista henkilokohtaisempaa ja avoimempaa keskustelua
- Ryhmien ja tiimin jasenten luottamuksen ja sitoutumisen varmistamista
- Mahdollisuutta organisaatiokulttuuriin, jossa on tyoniloa, huumoria ja naurua
- Osallistavien rakenteiden ja foorumien kehittamista
(Gustafsson & Marniemi 2012, 77.)

Tyoyhteisot sisaltavat paljon seka nakyvaa etta nakymatonta tietoa ja osaamista. Hiljainen
tieto on organisaation sitoutunutta henkista paaomaa, asenteita, osaamista ja kadentaitoa.
(Karila & Nummenmaa 2001, 93.) Tyoyhteisojen johtamisessa on muistettava hyvista suorituk-
sista palkitseminen seka yksilo- etta tiimitasolla tulos- ja kehityskeskustelujen pohjalta. (Gus-
tafsson & Marniemi 2012, 91). Julkishallinnossa palkitseminen aineellisesti ja rahallisesti on
hyvin harvinaista, minka vuoksi esimiestyossa olen kokenut erittain tarkeana palautteen an-
tamisen tarkeyden. Minulta itseltani ei ole pois, jos kiitan hyvasta suorituksesta. Painvastoin

saan siita myos itselleni paljon, jos tuotan toiselle hyvan mielen.

4.4  Henkiloston ja prosessien johtaminen osana kokonaisuutta

Strategia on alkujaan maaritelty kreikankielisesta sanasta ”strategos” ja se tarkoittaa sodan
johtamisen taitoa (Juuti 2007; Juuti & Luoma 2009 ). Strategian luominen ja toteuttaminen

vaativat kyvyn kuulla senkin, mita ei toivoisi tai haluaisi kuulla. Arjen tyossa strateginen joh-
taminen tarkoittaa kaytannossa tapahtuvia muutoksia. Strategian avulla on muuttaa toimin-

taa haluttuun suuntaan. Strategisessa johtamisessa on oleellista, etta tiedostetaan strategian
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merkitys, miksi ollaan tekemassa ja mita ollaan tekemassa. Konkreettisesti strategia toteu-
tuu, kun tyontekija omassa arjessaan keksii sen uudelleen. (Mantere, Suominen, Vaara 2011,
22, 48.)

Osaaminen muodostuu ammatillisen peruskoulutuksen myota saaduista tiedoista ja taidoista
jotka ovat tietopohja myohemmalle tyossa harjaantumiselle ja ammatillisuuden kehittymisel-
le (Karila & Nummenmaa 2001, 24-25). Tyoyhteisossa ydinosaaminen kehittyy tiedon ja taidon
moninaisten yritysten ja erehdysten kautta, jotka muodostavat kokemusperaisen ja nakyvan
tiedon yhdistyessaan (Manka 2006, 126).

Kouluttamaton henkilokin voi konstruktivistisen oppimisen nakokulmasta toteuttaa oppimista
ympariston vuorovaikutuksen ja mallien kautta. Oppiminen on kuitenkin oppijan nakokulmas-
ta valikoivaa ja tulkinta mahdollisuuksia on paljon. (Hujala ym. 1998, 51). Osaamisen johta-
minen on haastavaa, tama edellyttaa hyvaa alaisten ammatillisuuden tuntemusta, organisaa-
tion tarpeiden tiedostamista seka kehittymismahdollisuuksien hallintaa (Salminen 2006, 86-
87).

Gustafsson ja Marniemi (2012) uskovat organisaatiokulttuurin prosessimaiseen uudistumiseen.
Lahtokohtana ovat nykyisten toimintatapojen uudistaminen, joiden eteen pitaa tehda syste-
maattista toimintaa niiden juurruttamiseksi, ja pikkuhiljaa uusien toimintatapojen sisaistami-
sen myota kulttuuri kehittyy. Prosessien tunnistaminen, nimeaminen ja maaritteleminen hel-
pottuvat, kun johtoporras ja henkilosto kykenevat tarkastelemaan organisaatiota kokonaisval-
taisesti. (Gustafsson & Marniemi, 2012, 38, 69.) Muutosta tapahtuu silloinkin, kun esimies tie-
toisesti ei tee mitaan. Tulkitsemista tapahtuu joka tapauksessa tekemisista ja sanomisista.
(Juuti 2010, 39.)

Johdon tehtavana on varmistaa prosessien, strategian ja toiminnan keskinainen integroitumi-
nen ja yhdensuuntaisuus strategisten tavoitteiden kanssa. Ylin johto ei voi olla mukana kaikis-
sa paatoksenteoissa, joten strategia on valttamaton organisaation toiminnan suunnannaytta-
ja. Strategia on tyovaline johdonmukaisuuteen ja jatkuvuuteen. (Oiva 2007, 55.) Strategisen
johtamisen vahvuutena julkisessa hallinnossa on, etta strategioita osataan tehda ja niiden
johtaminen koetaan tarkeaksi kokonaisuudeksi hallinnon nakokulmasta. Kehittamiskohteeksi
voidaan maaritella, mita strateginen johtaminen tarkoittaa konkreettisina toimenpiteina.
Kaytannon tyo on jatkuvien tulipalojen sammuttamista. Arjessa keskittyminen kohdentuu hel-
posti pieniin yksityiskohtiin ja isot kokonaisuudet vain soljuvat lapi. Paatoksenteossa ei pideta
kiinni strategisesta linjauksesta ja sorrutaan epajohdonmukaiseen toimintaan. (Gustafsson &
Marniemi 2012, 15.)
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Valpola (2012, 26) kuvaa strategisen johtamisen seuraavanlaisesti. Se on suunnittelua, kilpai-
lukykya, tuotekehitysta ja oppimista. Kaikkia neljaa osa-aluetta tarvitaan, mutta useimmiten
kaksi ohjaa eniten johdon strategista ajattelua. Tavoitteiden asettaminen on organisaatiossa
strategisen toiminnan lahtokohtana. Johdon ja esimiehen tehtavana on kuvata selkeasti hen-
kilostolle visio, jota kohden ollaan menossa. Vision tarkoituksena on ohjata tyontekijoiden
toiminnan suuntaa ja motivaatiota, ja sen on oltava selkeasti ymmarrettavissa, jotta sen to-

teuttaminen kaytannossa on mahdollista. (Virtainlahti 2009, 61.)

Verkostojen vahvuus johtamisessa on vertaistuki toimijoille, ja tama on toimiva tyotapa julki-
sessa johtamistyossa. Yhteistyon merkitys nahdaan vahvuutena ja kyetaan toimimaan yli or-
ganisaatiorajojen. Verkostojen avulla mahdollistetaan toiminnan parantaminen ja kaytanto-

jen vertaileminen. (Gustafsson & Marniemi, 2012, 37, 48.)

Muutosprosessi voidaan nahda uudistumismahdollisuutena. Muutosprosessin tulisi olla koko-
naisvaltainen, ja henkilokunnan osallisuus on oleellista kehittamisessa ja prosessin eteenpain
viemisessa. Viestinnan merkitys muutoksen aikana on tarkeaa ja keskeista. (Gustafsson &
Marniemi 2012, 117.)

Organisaation tavoitteet ja strategia ovat pohjana henkilokohtaisten tavoitteiden ja suunni-
telmien laatimisessa. (Virtainlahti 2009, 63.) Toimivassa tyOyhteisossa eri-ikaisten tyonteki-
joiden ja eri ammattiryhmien osaamisen ja kokemuksen hyodyntaminen on erittain tarkeaa.
Tyoyhteison jasenten erilaiset persoonallisuudet ja nakemykset tulisikin nahda voimavarana,
jota arvostetaan ja hyodynnetaan toiminnan suunnittelussa ja toteuttamisessa. (Nikkila &
Paasivaara. 2010, 81.)

Palvelukyvyn ja vaikuttavuuden toteutumisessa tarkein kriteeri on, etta asiakkaat kokevat
tulleensa kuulluksi ja palvelluiksi. Olipa organisaatio mika tahansa, niiden olemassaolo perus-
tuu asiakkaisiin ja naiden tehokkaaseen palvelemiseen. Esimiehen on tiedostettava oman toi-
mintansa lisaksi asiakaskuntansa ja heidan tarpeensa. Asiakasnakokulman kiinteasti mielessa
pitaminen auttaa oikeanlaisten palvelujen tarjonnan suunnittelussa ja tarjonnassa. (Salminen
2006, 29.)

4.5 Henkiloston osaamisen johtaminen

Hiljaisen tietamyksen siirtyminen on noussut esille, kun suuret ikaluokat ovat siirtymassa
elakkeelle. Heidan osaamisensa ja tietamyksensa jakaminen tyoyhteisoon jaaville tyonteki-
joille koetaan haasteena. Osaamisen johtamisen haasteita ovat myos tyovoimapula ja tyouri-
en pidentaminen. Osaamisen kehittamiseen on kiinnitettykin huomiota, osataan jo hakea ja

kehitella omaan organisaatioon sovitettuja ja raataloityja malleja seka ratkaisuja. Oppivan
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organisaation malli on yleistymassa seka erilaista oppimista tunnistetaan ja tunnustetaan yha
enemman. Suurimmaksi osaksi kuitenkin osaamisen kehittaminen ymmarretaan vielakin ulkoi-
sena kurssina tai koulutuksena. Vielakin tapahtuu, etta tyontekija maarittelee osaamisensa
kehittamisalueet, joista ei ole keskusteltu tyonantajan kanssa, joista puuttuu johdon nakemys
ja joita koskevat tyonantajan tarpeet ovat selvittamatta. Osaamisen johtaminen voidaankin
nahda ajoittain vanhanaikaisena hallinnointina, kun osaamistarpeiden muutoksia ei osata en-

nakoida tai niihin reagoidaan jalkikateen. (Gustafsson & Marniemi 2012, 103.)

Organisaatiokulttuurin ja henkiloston kehittaminen on haastavaa ja pitkakestoista, taman to-
teutumiseen tarvitaan yhteistyokumppaneita. Kokemukset ovat osoittaneet, etta on erittain
tarkeaa ja olennaista, etta henkilosto on tietoinen mahdollista muutoksista ja mahdollisuuksi-
en mukaan se paasee itse vaikuttamaan muutoksiin ja niiden tuomiin toimenpiteisiin. (Gus-
tafsson & Marniemi, 2012, 69.)

4.6 ltsensa johtaminen

Itsensa johtamisessa olennaista on laaja hiljainen tietamyksen hyodyntaminen seka kyky rea-
goida tyossa erilaisiin vastaantuleviin tehtaviin ja ongelmiin oikealla tavalla oikea-aikaisesti.
Osaaminen on tietynlaista tietojen ja taitojen hallintaa seka sen tarkoituksen mukaista sovel-
tamista kaytantoon. Itsensa johtamisessa olennaista on, etta osataan hyodyntaa laaja hiljai-
nen tietamys ja etta on kyky reagoida tyossa erilaisiin vastaantuleviin tehtaviin ja ongelmiin
oikealla tavalla (Virtainlahti 2009, 23, 41).

Osaaminen on tietynlaista tietojen ja taitojen hallintaa seka naiden osaamisen soveltamista
tarkoituksenmukaisesti kaytannon tyohon. Osaamisen kehittyminen tapahtuu konkreettisesti
tekemalla tyota yhdistaen tietotaitoa, jolloin ammatillinen osaaminen lisaantyy. Osaamisen
kehittymiseen olennaisesti liittyvat henkilon tahtotila, motivaatio, aikaisemmat kokemukset,
tietotaito seka erilaiset verkostot ja kontaktit. Osaaminen ja siihen liittyvat vaatimukset
muuttuvat yhteiskunnan muuttuessa, ja onkin oleellista paivittaa aiemmin hankittua tutkin-
toa, jotta ammattitaito pysyy ajan tasalla. Taman hetken osaamista tarkastellaan niin yksilo-
tasolla kuin yhteisollisenakin osaamisena. Osaaminen on laaja kasite, joka muodostuu kyvyis-
ta, elamanhallinnasta, asiantuntijuudesta seka ammatillisuudesta. Motivoituneena pystyy
saamaan enemman aikaiseksi ja kehittamaan aktiivisesti omaa osaamistaan. (Virtainlahti
2009, 23-26.)

Osaaminen ja osaamisvaatimukset muuttuvat, joten osaamista on kehitettava jatkuvasti. Sub-
stanssiosaamisen lisaksi tyoelamassa tarvitaan sosiaalisia taitoja, empatiaa ja tunneosaamis-
ta. Omat henkilokohtaiset ominaisuudet ja osaamisalueet taydentavat osaamisen johtamista.
(Virtainlahti 2009, 27-28.)
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Arjessa johtamisessa painottuu "itsejohtajuus” eli johtajan itsensa kehittaminen. Johtamisen
keskeisin ongelma ei ole tiedon saannin vaikeus, vaan kyvyttomyys tiedon ja kaytannon yh-
teensovittamisessa. ltsensa johtamisessa tarkein on itse oppimistapahtuma. Itsensa johtami-
nen on vision ja tavoitteiden asettamista omalle toiminnalle, joiden tarkoituksena on helpot-
taa omaa johtamista. Itsensa johtamisessa tarkeaa hallita arjen johtajuus, jossa kykenee te-
kemaan harkittuja valintoja. Itsensa johtamisen onnistumiseksi tarvitaan vahvaa itsetunte-
musta, johtajuusjarjestelman luotettavuutta, johtamispatevyytta ja eri tilanteiden vaatimia
johtamistyyleja. (Nikkila & Paasivaara 2010, 56-57.)

Kun johtajan tiedostaa itse rajansa ja itsensa johtamisen tarpeensa, on se eduksi hanelle it-
selleen, koko tyoyhteisolle ja organisaatiolle. Oleellisinta itsensa johtamisessa on tiedostaa
omat rajansa ja uskallus astua ulos mukavuusalueelta. Itsensa johtamisen taito lisaa tyon hal-
linnan tunnetta, tyopaivan pituudet pysyvat kohtuullisina, stressi vahenee ja tyossa uupumi-
sen riski heikkenee. Tilannetaju parantaa johtajuuden toimivuutta, kaytannossa arjen haas-
teet voidaan tulkita kokonaistilanteena ja niiden pohjalta tehda onnistuneita ratkaisuja. It-
sensa johtaminen auttaa huolehtimaan omasta tyokyvysta, tyossa jaksamisesta, motivaatiosta
tyota kohtaan seka mahdollistaa osaamisen ja jatkuvan kehittymisen. Kasitys omista voima-
varoista ja positiivinen asioihin suhtautuminen mahdollistavat realistiset odotukset tulevai-
suudesta. (Nikkila & Paasivaara 2010, 63-67.)

4.7 Varhaiskasvatuksen johtajuus tutkimuskohteena

Viime aikoina on alettu tekemaan yha enemman varhaiskasvatusta ja erityisesti paivakodin
johtajuutta kasittelevia tutkimuksia. Nivalan julkaisema vaitostutkimus Paivakodin johtajuus
vuonna 1999, on paivahoidon johtajuuden ja kontekstuaalisen johtajuuden perustutkimus.
Tutkimuksessa kuvataan suomalaista paivakodin johtajuutta, ja jo silloin tutkimustulokset
osoittivat, etta paivakotijohtajuus on moniulotteinen ilmio. Paivakodin johtajuus hakee muo-
toaan pedagogiikkapainoitteisen substanssiintressin ja hoivakorosteisen hallintointressin valil-
la. Paivakodin johtajat nakevat tyonsa asiakkaina olevien lasten ja perheiden palveluna, jossa

yhteisollinen luonne korostuu. (Nivala 1999, 4-10.)

Pedagoginen johtajuus paivakodissa - tutkimuksessa 2001 Rahikainen selvitti, pitavatko paiva-
kodin johtajat kasvatustoiminnan kehittamista tarkeana, ja sita, miten he kaytannon tyossaan
toteuttavat kehittamista. Tutkimuksessa selvitettiin johtajan ajankayttoa seka sita, mihin
suuntaan johtajat haluaisivat kehittaa paivakotinsa kasvatustoimintaa. Tutkimustulokset
osoittivat, etta johtajat pitivat tyossaan tarkeimpina pedagogiseen johtamiseen liittyvia teh-
tavia. Tarkeaksi koettiin kasvatustoiminnan suunnittelu, kehittaminen ja arviointi. Johtajat

kokivat pystyvansa toteuttamaan ajallisesti tyonsa, mutta silti he toivoivat enemman aikaa
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niiden toteuttamiseen. Henkilokunta toivoi enemman aikaa kasvatuksellisille keskusteluille
seka toiminnan suunnitteluun ja arviointiin. Tutkimuksen lopputuloksissa todettiin, etta peda-
goginen johtajuus toteutui tutkittujen paivakotien johtajien tyossa. (Rahikainen 2001, 5-7,49-
62.)

Fonsénin vuonna 2008 tekema pro gradu- tutkielma Pedagoginen johtajuus - Varhaiskasvatus-
tyon johtamisen punainen lanka kuvaa, miten paivahoidon tai varhaiskasvatuksen perustehta-
va maaritellaan seka miten pedagoginen johtajuus nayttaytyy organisaation lapaisevana il-
miona. Tutkimuksen tarkoituksena on pedagogisen johtajuuden tarkastelu varhaiskasvatukses-
sa konstektuaalisen johtajuusteorian viitekehyksessa. Tutkimuksessa vertaillaan kuntia, joista
joissain varhaiskasvatus kuuluu sosiaalitoimen hallinnonalaan, kun taas joissain opetustoimen
hallinnonalaan. Tuloksista on osoitettavissa, etta perustehtavissa ja johtajuustehtavissa on eri
johtajuuspainotusten valilla eroja. Ylemmilla johtamisen tasoilla varhaiskasvatuksen hallin-
nonalan painotuksissa eroavaisuus nayttaytyy siten, etta sosiaalitoimessa painotutaan laa-
jemmin perheiden tukemiseen ja opetustoimessa kasvatukseen ja oppimiseen. Eri organisaa-
tioiden johtamisen rakenteet ja hyva vuorovaikutus eri tasojen valilla mahdollistavat ja tuke-
vat pedagogisen johtamisen toteutumisen. Johtajilla pedagogisen johtajuuden tehtavat pai-
nottuvat ihmisten ja toiminnan johtamiseen seka henkilostolla pedagogisesti laadukkaaseen

perustehtavan toteuttamiseen. (Fonsén 2008, 6-7, 52- 64.)

Halttusen vuonna 2009 vaitoskirjassa Paivahoitotyo ja johtajuus hajautetussa organisaatiossa
tavoitteena oli kuvata ja tulkita johtajuutta, jossa johtajalla on johdettavanaan vahintaan
kaksi fyysisesti erillaan toimivaa paivahoidon toimintayksikkoa seka tyontekijoiden tekemaa
tyota ja asemaa ko. organisaatiorakenteessa. Lahestymistapa oli johtajan ja tyontekijoiden
valisen ja tyontekijoiden keskinaisten ammatillisten suhteiden nakokulma. Organisaatioraken-
teen kehittamisen muutos kohdistui pois perinteisesta yhden yksikon johtamismallista. Tulok-
sissa ilmeni, etta johtajan tulee enemman johtaa itsenaisia tiimeja, niiden rinnalla koko ha-
jautettua organisaatiota. Erilaiset moninaiset kasitteet seka odotukset johtajuudesta ja orga-
nisaatiosta vahvistavat sen, kuinka jasentymatonta johtajuus paivahoidossa on ja miten moni
tekija siihen vaikuttaa. Tutkimuksessa todentuu, kuinka vakiintuneina pidettyjen organisaa-
tiorakenteet kokivat muutoksia. Tutkimuksen antina oli nostaa esille hajautetun organisaation
rakenteiden tuomat muutokset ja mahdollisuudet ristiriitaisuuksineen ammatillisiin suhteisiin.
(Halttunen 2009, 11, 138-144.)

Varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyvia pro graduja ja vaitoskirjoja on tullut useita 2000-
luvulla. Vuonna 2010 Hirvelan tutkielma Pedagoginen johtajuus paivakotien johtajien ja las-
tentarhanopettajien silmin selvittaa, millaisia asioita pedagogiseen johtamiseen kuuluu ja mi-
ten paivakotiyhteiso hyotyy pedagogisesta johtamisesta. Tuloksissa pedagoginen johtajuus

konkretisoituu viiteen toimintoon paivakodin arjessa. Pedagoginen johtaminen nahtiin henki-
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l6stojohtamisena, pedagogisen toiminnan suunnitteluna ja arviointina, pedagogisen toiminnan
visiointina, pedagogisen toiminnan ohjauksena ja neuvontana seka psyykkisena tunteena.
(Hirvela 2010, 6, 67.)

Vuonna 2012 Liukkosen pro gradu-tutkielmassa selvitettiin voidaanko pedagogista johtajuutta
tukea paivakodin johtajien vertaistyoskentelyn avulla. Toimintatutkimuksessa paivakodin joh-
tajat toimivat itse aktiivisina vertaisryhmatyoskentelyn kehittajina. Tavoitteena oli saada jo
olemassa oleva hiljainen tieto ja asiantuntijuus kollegoiden kayttoon. Tuloksien mukaan pe-
dagogisen johtajuuden haasteet painottuvat paivakodin johtajan laajentuneen ja monimuo-

toisen tyonkuvan aiheuttamaan ajanpuutteeseen. (Liukkonen 2012, 1-2,82.)

Akselinin vuonna 2013 tekeman vaitostutkimuksen ”Varhaiskasvatuksen strategisen johtami-
sen rakentuminen ja menestymisen ennakoiminen johtamistyon tarinoiden valossa” tavoittee-
na on lisata ymmarrysta ja muodostaa kuvaa kuntatason varhaiskasvatuksen strategisesta joh-
tamisesta. Tutkimuksessa tarkastellaan, milla tavoin strateginen johtaminen ennakoi varhais-
kasvatuksen johtajan menestymista tyossa ja miten johtamistyosta kerrotut tarinat nakyvat
toteutuvan strategisessa johtamisessa varhaiskasvatuksen johtajien kertomana. Tutkimukseen
on osallistunut yhdeksan kunnan varhaiskasvatuksesta vastaavaa johtajaa. Johtamistyon tari-
noiden analyysin pohjalta nousivat seuraavat teemat: hyvan johtajuuden tavoittelu, lapsi ja
perheet johtamistyon lahtokohtana, yhdessa tekemisen ja alan arvostuksen lisaaminen. Stra-
tegisella johtamisella ja johtamistyon kokemuksella nayttaisi olevan yhteys toisiinsa. Tari-
noissa korostuivat ihmisten parissa tehtava tyo ja yhdessa tekemisen merkitys seka oman joh-
tamistyon ja perustehtavan arvostus. Johtaja luo tyoyhteisoonsa yhteenkuuluvuuden tunteen
vision olemalla vahva varhaiskasvatuksen asiantuntija ja johtaja. Tutkimustulosten perusteel-
la varhaiskasvatuksen strategisen johtamisen paamaarana on panostaa tehtaviin, jotka vahvis-
tavat varhaiskasvatuksen yhteisollista identiteettia. (Akselin 2013, 6, 183-186.)

Vuonna 2014 Fonsénin vaitostutkimuksen ”Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa” tar-
koituksena oli lisata ymmarrysta varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajuuden ilmioon. Peda-
gogisen johtajuuden ilmiokentan kokonaisuuden muodostavat arvot, konteksti, organisaa-
tiokulttuuri, ammatillisuus ja substanssin hallinta. Tulosten perusteella laadukkaan pedagogii-
sella johtajuudella tavoitteena on varhaiskasvatussuunnitelman mukaisesti lapsen hyva kasvu,
oppiminen ja kokonaisvaltainen hyvinvointi. Pedagogiikkaa ei voi jattaa johtamatta, minka
todistavat jo pedagogisesta johtajuudesta tehdyt tutkimustulokset. Lastentarhanopettajilla
on vastuu lapsiryhman pedagogiikasta, mutta vastuu toteutusta toiminnan laadusta on paiva-
kodin johtajalla. (Fonsén 2014, 26, 62, 184.)
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5  Tutkimuskysymykset ja tutkimusprosessi

Varhaiskasvatuksen johtaminen on noussut tutkimuskohteeksi 2000-luvun vaihteessa, ja kes-
keisena kohteena on ollut pedagogiikan johtaminen. Tekemani tutkimus on suunnattu Espoon
suomenkielisen varhaiskasvatuksen paivahoitoyksikoiden esimiehille. Hyvista ja huonoista joh-
tajista puhutaan paljon ja varmasti jokainen osaa maaritella, millainen hyva johtaja on.

Olennaista johtamisessa hyvien alaisten lisaksi ovat hyva johtaminen ja johtajuus.

Anttila (2006, 276) sanoo laadullisessa tutkimuksessa tuloksiin vaikuttaviksi tekijoiksi tutkijan
mielenkiinnon asiaan, ammatin ja elamanhistoriallisen nakokulman. Tutkimuksen tarkoitukse-
na on tulkita ja saada nimitys tutkittavalle ilmiolle. Itse olen sitoutunut tutkimukseen seka
ammatillisesti etta opinnaytetyon tekijana, koska toimin itsekin varhaiskasvatuksen esimiehe-
na. Mielestani hyva johtaminen, arjessa tapahtuva toiminta tarvitsee kasitteet moninaisen
tyon nakyvaksi tekemisesta. Tutkimuksen tarkoituksena on tehda nakyvaksi hyva johtaminen,

joka muodostuu useista pienista osa-alueista.

Tutkimukseni aineisto on pieni suhteessa vastaajamaaraan, mutta kriteerina ei tassa ollutkaan
maaran mittaaminen vaan se, etta saan oleellisen tiedon tutkittaviin kysymyksiini. Tutkimuk-
seni teoria ja viitekehys muodostuvat tutkimuksessani esiintyvista kasitteista ja niiden valilla

olevista merkityssuhteista.

Tutkimustehtavanani on selvittaa, miten johtaminen toteutuu ja millaisena johtajuus nayt-
taytyy paivakodin johtajalle. Tavoitteena on selvittaa, kokevatko paivakodin johtajat periaat-
teiden ja kriteereiden toteutuvan tyossaan. Tarkastelun kohteena ovat johtamisen kokemuk-

set ja johtamisen periaatteiden ja kriteereiden toteutuminen.

Lahtokohta talle tutkimukselle oli 2012 alkuvuodesta tehty arviointikysely, jossa kysyttiin joh-
tamisen periaatteiden ja kriteereiden toteutumista arjessa tapahtuvassa johtamisessa. Itsekin
olin vastaamassa samaiseen arviointikyselyyn. Kysely tehtiin 2010 laadittujen hyva johtaminen
periaatteiden ja kriteerien mukaisesti. Taman arviointikyselyn tarkoituksena oli selvittaa, mi-

ten johtajat kokevat naiden periaatteiden toteutuvan tyossaan.

Itsellani on pitkaaikainen tyoelaman kokemus paivakodinjohtajan tyosta, ja vuosien tyokoke-

mus on vahvistanut ammatillista johtamistapaa. Henkilostojohtamiseen liittyvat olennaisesti

talouden ja tuottavuuden seuraaminen. Tehokkuuden toteutumista korostetaan ja resursseja
tiukennetaan, minka kaytannossa tarkoittaa talouden tasapainottamista. Paivakodin johtajal-
la on kokonaisvaltainen vastuu yksikkonsa toiminnasta, ja hanen vastuullaan on laadukkaan

varhaiskasvatuksen toiminnan suunnittelu, toteutuminen, arviointi ja jatkokehittaminen. Mi-
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ten johtajuus nakyy ja toteutuu paivakodin arjessa? Toteutuuko varhaiskasvatuksen arjen joh-

taminen ja johtajuus ”Hyvan johtamisen periaatteiden ja kriteereiden” mukaisesti?

Tutkimuksellani halusin selvittaa kokemuksia johtamisen toteutumisesta ja miten johtajuus

koetaan.

Tutkimuskysymykseni ovat:

1. Miten johtamisen periaatteet ja kriteerit toteutuvat?

2. Miten varhaiskasvatuksen johtajat maarittelevat johtamisen ja johtajuuden tyossaan?

6  Tutkimuksen toteuttaminen

Laadullisessa tutkimuksessa on tavanomaista kerata aineistoa, joka mahdollistaa mahdolli-
simman monipuolisen tarkastelun. Kvalitatiivisen aineiston tunnusmerkkeja ovat ilmaisujen
monipuolisuus, monitahoisuus seka kompleksisuus. Lomakeaineisto taas koostuu tutkivan koh-
teen tutkivasta kohteesta mittaustuloksista. (Alasuutari 2011, 84-87.) Opinnaytetyoni on laa-
dullinen tutkimus, jossa on kaytetty kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa
rinnakkain, jotka toimivat toisiaan taydentavina nakokulmina. Tutkimukseni pohjautuu arvi-
ointikyselyyn ja tutkimusaineisto on keratty sahkoisesti taytettavalla kyselylomakkeella. Sah-
koiseen kyselyyn on vastannut 106 varhaiskasvatuksen esimiesta, joita ovat hallinnolliset pai-
vakodinjohtajat ja paivahoidonohjaajat. Kyselylomakkeen tarkoituksena on arvioida johtajuu-

den ja johtamisen toteutumista.

Kyselyn etuna on, etta tutkimusaineistoa voidaan kerata laajasti ja se saastaa tutkijan aikaa.
Vastauksia on helppo kasitella ja vertailla keskenaan. Huonona puolena on, ettei pystyta var-
mistumaan, miten vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet kyselyyn ja ovatko vastaajat pita-
neet annettuja vastausvaihtoehtoja onnistuneina. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 194-
195.)

Tutkimuksessani vastaajia oli maarallisesti paljon, mutta se ei takaa aina riittavan aineiston
saamista. Seuraavissa kappaleissa esittelen tutkimuksessa kaytetyt aineistot. Esittelen seu-
raavissa luvuissa, alaluvuissa koko aineiston, jotta lukija saa kokonaisvaltaisemman nakemyk-
sen tutkittavasta ilmiosta. Tutkimukseeni valitsin kuitenkin kvalitatiivisen aineiston. Peruste-

luni on se, etta paasen syvallisemmin kiinni johtamiseen liittyviin kokemuksiin ja ajatuksiin.
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6.1  Arviointikyselyn aineiston esittely

Hyvan johtamisen periaatteisiin ja kriteereihin pohjautuva arviointikysely on toteutettu 2012
alkuvuodesta, kyselysta saadut tulokset olen saanut toukokuussa 2012. Samana vuonna syys-
kuussa olen esitellyt arviointikyselyn tulokset vastaajille esimiespaivalla. Samaisessa esittelys-

sa kerroin, etta tulen kayttamaan aineistoa opinnaytetyossani.

Kyselyn alkuosassa kartoitettiin vastaajan palvelualue, jolla han tyoskentelee. Kysymykset on
poimittu suoraan Espoon hyvan johtamisen periaatteista ja kriteereista. Kysymykset valittiin
siten, etta jokaisesta johtamiseen liittyvasta nakokulmasta ovat oleelliset asiat arvioitavana.
Nain on varmistettu, etta kaikki johtamisen nakokulmat tulevat huomioiduksi. Arviointilomake
sisalsi 26 erilaista johtamisen toteutumiseen liittyvaa monivalintavaihtoehtoa, joihin vastaaji-
en piti valita sopivin vaihtoehto asteikolla 1-6 (Liite 1.). Kvantitatiivinen aineisto on esitelty
numeraalisesti seka laskettu keskiarvot kohta kohdalta (Liite 2.) Selittamattomasta syysta
kuuden kysymyksen kohdalla on vain 105 vastausta. Nailla puuttuvilla vastauksilla ei ole mer-
kitysta lopullisiin tutkimustuloksiin. Maarallista aineistoa kertyi numeraalisesti yhden sivun

verran ja graafisesti 27 kuviota.

Kyselyn kahdeksan ensimmaista kysymysta liittyivat henkiloston uudistumiseen ja tyokykyyn.
Seuraavat kuusi kysymysta kohdentuivat prosesseihin, rakenteisiin seka toimintaan. Seuraavat
kuusi kysymysta liittyivat palvelukykyyn ja vaikuttavuuteen. Seuraavat viisi kysymysta liittyi-
vat talouteen ja resursseihin. Viimeinen strukturoitu kysymys liittyi siihen, ovatko esimiesten

tyokokonaisuudet jakaantuneet tasapuolisesti ja huomioiden henkilon vahvuudet.

Strukturoitujen kysymysten lisaksi oli yksi avoinkysymys, johon vastaajat saivat vastata va-
paasti antaen kommentteja kyselysta tai kysymysten aihealueista. Tahan avovastaukseen tuli-
kin vastauksia runsaasti. Vastaukset liittyivat paaasiassa johtamiskokonaisuuksiin seka kuvauk-

siin tyon sisaltoalueista. Maarallisesti avovastauksia kertyi yhteensa kuusi sivua.

Kokemattomuuteni tuli esille aineiston keraamisessa seuraavanlaisesti. Kyselylomakkeen lop-
puun olisi ollut tarkoituksenmukaista liittaa osio, jossa olisi kysytty vastaajan koulutus, tyossa
tai johtajana oloaika, lapsiryhmien maara, henkilokunnan maara ja mita muita tehtavia kuu-
luu paivakodin johtajan tehtavien lisaksi. Nailla olisin voinut varmistaa, etta saan monipuoli-

sen kuvan vastaajien tehtavakokonaisuudesta ja siita, miten ne vaikuttavat vastauksiin.

Kyselyn etuna on, etta saadaan kaikilta vastaajilta vastaukset samoihin kysymyksiin ja helpot-
taa vastausten keskinaista vertailua. Tutkija ei kuitenkaan pysty varmistumaan siita, kuinka
vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet kyselyyn ja ovatko annetut vastausvaihtoehdot olleet

onnistuneita. (Hirsjarvi ym. 2010, 191-197.)
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6.2 Taydentavan kyselyn aineiston esittely

Hirsjarvi ym. (2010, 164) mukaan aineistoa hankittaessa suositaan menetelmia, joissa tutkit-
tavien nakokulmat tulevat mahdollisimman hyvin esille. Tutkimukseeni lisakysymyksen tarkoi-
tuksena on taydentaa aikaisemmasta arviointikyselysta saatuja tuloksia. Luin useaan kertaan
ja jasentelin arviointikyselysta saamiani vastauksia ja huomasin, etta saamani aineisto ei ole
vastanneille johtajille viestin, jossa pyysin heita kertomaan, millaisia kokemuksia ja ajatuksia
heilla on johtajuudesta. Vastaukset sain kirjallisesti sahkopostin kautta, ja naita vastauksia
kyselyyni sain yhteensa 12 johtajalta. Tama kysely tuotti aineistoa 14 sivua lisaa. Vastauksien
vahaisen maaran tulkitsen johtuvan ajankohdasta, koska kysely lahetettiin vahan ennen lo-

mia.

Aineistolahtoisessa analyysissa tarkoituksena on luoda teoreettinen kokonaisuus, joka muo-
dostuu tarkoituksen ja tehtavanannon mukaisesti. Aikaisemmilla havainnoilla, teorialla ja tie-
doilla ei pitaisi olla merkitysta, koska oletus on aineistolahtoisesta analyysista. Laadullinen
analyysi on induktiivista, jonka paatelmat tehdaan yksittaisesta yleiseen tai deduktiivista,
jossa taas paattely painvastoin kulkee yleisesta yksittaiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 18-22,
95- 97.)

Laadullisen aineiston analyysilla on tarkoituksena selkiyttaa aineistoa ja sita kautta saada
uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin avulla keratty aineisto tiivistetaan havittamatta
sen sisaltamaa informaatiota. Aineistosta saadaan selkea ja mielekas kokonaisuus. (Eskola &
Suoranta 1998, 138.)

6.3  Aineiston analyysi

Itse olen aloittanut aineiston kasittelemisen jakamalla aineiston kvalitatiiviseen ja kvantita-
tiiviseen. Kvantitatiivinen aineisto on jaettu neljan eri johtamisen osa-alueen mukaisesti. Ar-
viointikyselyn vastaukset luokittelin Excelin avulla. Taulukkoon olen merkinnyt vastaukset
numeroina ja laskenut kaikkien vastausten keskiarvot. Nain sain kasityksen siita, miten johta-
jat keskimaarin ajattelivat ”"Hyvan johtamisen periaatteiden ja kriteereiden” toteutuvan

tyossaan.

Keskiarvot vaihtelivat valilla 3.7-5.7, eika eri nakokulmien keskiarvojen vaihteluvaleissa ollut
suuria eroavaisuuksia. Keskiarvojen jakaumat olivat seuraavanlaiset: henkiloston uudistumi-
nen ja tyokyky-kohdan keskiarvot vaihtelivat valilla 4,4-5,7, prosessit, rakenteet ja toiminta -

kohdan vaihteluvali 4,8-5, palvelukyky ja vaikuttavuus -kohdan 5-5,3 seka talous ja resurssit -
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kohdan 3,7-5,6. Vastauksissa hajontaa oli kohdassa, joka liittyi tyokokonaisuuksien tasapuoli-
seen jakaantumiseen huomioiden yksilolliset vahvuudet. Keskiarvojen jakautuminen oli tasais-
ta ja tulosten perusteella voi tulkita, etta johtaja kokevat tekevansa tyon hyvan johtamisen
periaatteiden ja kriteereiden mukaisesti. Tahan samaiseen teemaan liittyen tuli eniten laa-

dullisia vastauksia.

Kvalitatiivisen eli laadullisen aineiston tutkiminen useaan kertaan ja samankaltaisuuksien et-
siminen vaatii aikaa seka aineiston jaottelua teemoittain. Laadullisessa tutkimuksessa on tar-
koituksenmukaista tutkimusasetelman rajaaminen. Teorian merkitys laadullisessa tutkimuk-
sessa on keskeista, koska sen tarkoitus on muodostaa viitekehys tutkimukselle. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkijan kannattaa miettia perusteellisesti, kayttaako han haastattelujen alku-
peraisia ilmaisuja lainkaan. (Kiviniemi 2007, 70-73.) Tutkimukseni aineistoa lukiessani aloin
hahmotella esille nousevia teemoja. Aineistoa lukiessani keskityin niiden sisaltoon, en muo-

toseikkoihin. Erityista huomiota en kiinnittanyt eri kirjoitustyyleihin tai sanamuotoihin.

Aineiston analyysissa keskeista on tutustua aineistoon ja tarkeaa on pohdinnan osuus, miten
aineistoa voi kayttaa ja hyodyntaa. Tutkimuksen aineisto jakaantuu seka kvantitatiiviseen,

jonka voi helposti muuttaa numeroiksi, etta kvalitatiiviseen, joka taas on laadullista sanoin
ilmaistua. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston kasittely on monin osin hyvin erilaista,

mutta peruslahtokohtana on litteroida ja koodata aineisto. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 91-93.)

Tavoite on kuvata tutkimusaineiston sisaltoa selkeasti ja sanallisesti. Sisallonanalyysin avulla
keratty aineisto pyritaan jarjestamaan tiiviiseen muotoon muuttamatta aineiston alkuperaista
muotoa. Aineistolahtoisen sisallonanalyysin avulla voidaan tehda havaintoja tutkimuksen ai-
neistosta ja analysoida niita systemaattisesti. Oleellisinta on, etta analyysissa erotellaan sa-
mankaltaisuudet ja erilaisuudet. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 103-108.) Tutkimuksen kyselylo-
makkeella keratty laadullinen aineisto on analysoitu Tuomen & Sarajarven (2013, 109-113)

esittaman mallin mukaisesti.

Valitsin tutkimusmenetelmaksi aineistolahtoisen sisallonanalyysin, koska sen avulla voin ana-
lysoida aineiston systemaattisesti ja objektiivisesti. Opinnaytetyodssani analysoin saamaani
aineistolahtoisesti eli induktiivisesti. Sisallonanalyysi sopii hyvin strukturoimattomankin ai-
neiston analyysimenetelmaksi. Keratty aineisto saadaan jarjestettya johtopaatoksia varten.
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 101-103.)

Aloitin aineiston analyysin luokittelemalla Excelin avulla kyselyn tulokset. Laskin kaikkien vas-
tausten keskiarvot (liite 2.) Taman avulla sain kuvan, miten johtajat kokivat johtamisen peri-

aatteiden ja kriteereiden toteutuvan tyossaan.
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Aineiston analyysia jatkoin kirjoittamalla avoimet vastaukset yhtenaiseksi aineistoksi ja pe-

rehdyin aineistoon lukemalla sen moneen kertaan. Seuraavaksi etsin pelkistettyja ilmaisuja

aineistosta ja listasin ne. Taulukoon 1. olen kerannyt aineistosta poimuttaja alkuperaisia il-

maisuja ja esimerkkeja niiden muuttamisesta pelkistettyihin ilmaisuihin.

ALKUPERAINEN ILMAUS

PELKISTETTY ILMAUS

”Mielestani toimin selkeasti, kehitan, keskus-
telen ja mahdollista kaiken ylla luetellun
toteutumisen, kuitenkin jaa tunne, etta to-
teutuminen on kuitenkin jokaisen tyontekijan
henkilokohtaisesta sitoutumisesta, osaami-

sesta ja panoksesta kiinni.”

Johtamistapa on selkeaa ja tavoitteellista.

”|soimpana kehittymiskohteenani naen yksi-
l6llisten kehityssuunnitelmien ja niiden poh-

jalta koulutuksiin ohjaamisen.

Kehityssuunnitelmien tarkeys.

”Tyokokonaisuudet ovat varmaankin jaettu
oikeudenmukaisesti, mutta ne ovat kauttaal-
taan liian suuret. Kukaan esimies ei voi lahi-
johtaa kiitettavasti nain suuressa hajautetus-

sa organisaatiossa, mikali tyoaika on 38,25.”

Ajanhallinta ja tietoisuus tyon vaativuudesta.

jokaisesta yksilotasolla ja tiimeina kaiken sen
kyvykkyyden. Tama kaikki johtaa tyontekijan

ja tiimien onnistumisen elamyksiin.”

Esimiehen tuki.

”Toiminnan kehittaminen kyselyilla, ohjeis-
tuksilla, kasvatuskeskustelukokouksilla, jois-
sa keskustellaan ja pohditaan lasten tilan-

teista.”

Henkilokunnan kanssa kaytavat pedagogiset

keskustelut.

”Pelkka kuuleminen ja havainnointi ei riita,
vaan sen pohjalta pitaa myos olla langat ka-
sissa ja oivaltaa mihin suuntaan hommaa on

viemassa.”

Toiminnan mahdollistamista.

”Esimiehen tyo on ihmisten johtamista, ei

heidan toittensa tekemista.”

Selkeat toimenkuvat.

Taulukko 1. Esimerkki alkuperaisten ilmauksien muodostamisesta pelkistettyihin ilmaisuihin.

Olen kirjannut pelkistetyt ilmaukset mahdollisimman tarkkaan alkuperaisten ilmaisujen mu-

kaisesti, kayttaen samoja teemoja. Taman jalkeen aloin etsimaan samanlaisia ja erilaisia pel-
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kistettyja ilmaisuja, joista muodostui alaluokkia. Seuraavassa taulukossa on esimerkkeja pel-

kistettyjen ilmaisujen muodostumisesta alaluokiksi.

PELKISTETTY ILMAUS

ALALUOKKA

Selkea ja hyva organisointikyky

Tyon pirstaleisuus

Tyon suunnitelmallisuus

Tietoisuus omista tekemisista

Ajan jarjestaminen pedagogiselle johtamisel-
le

Ajan riittamattomyys

Ajanhallinta

Selkeammat ja tasapuolisemmat tyokokonai-
suudet

Hajautettu tyokokonaisuus

Pedagogisen johtamisen toteutuminen

tasapuolisesti

Johtamiskokonaisuus

Koulutuksen suunnittelu toiminnan tarpeiden
mukaisesti

Tietoisuus tavoitteellisesta johtamisesta
Pedagogisen johtamisen tarkeys ja sen mer-
kityksen ymmartaminen

Esimiehen tuki

Johtamistapa on selkeaa ja tavoitteellista

Kokonaisuuden hallinta

Johtamistaidot

Vuorovaikutus johtajan ja henkilokunnan va-
lilla

Kuunteleminen ja lasnaolo

Henkiloston hyva tuntemus

Itsensa johtaminen

Oman osaamisen johtaminen

Johtajan ominaisuudet

Koulutusten suunnitelmallisuus

Yksilolliset ja yksikkotasoiset tarpeet

Lasten tarpeiden mukainen toiminta
Tiimihavaintojen saannollisyys
Kehityssuunnitelmien ja kehityskeskustelujen

saannollisyys

Osaamisen tukeminen ja kehittaminen

Henkilokunnan kanssa kaytavat pedagogiset
keskustelut

Kasvatuskumppanuuden merkitys

Henkilokunnan merkitys
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Pysyva ja ammattitaitoinen henkilokunta

Henkilokunnan merkitys

Tiimi- ja yksikon yhteisten palaverien saan-
nollisyys

Selkeat toimenkuvat

Toiminnan mahdollistaminen

Perustehtavan ymmartaminen

Rakenteiden merkitys

Kollegoiden kanssa kaydyt keskustelut
Saannolliset tapaamiset kollegoiden kanssa
Pedagogiset keskustelut

Yhteiset toimintamallit

Kollegiaalinen tuki

Taulukko 2. Esimerkki pelkistettyjen ilmauksien muodostamisesta alaluokiksi.

Alaluokittelun jalkeen yhdistelin alaluokat ylaluokiksi, joista niistakin etsin samanlaisia ja

eroavaisuuksia luokkien valilla. Ylaluokkia sain muodostettua yhteensa nelja. Luokittelun tar-

koitus on loytaa yhtenaisyyksia seka tutkimukseen liittyvat olennainen tieto, jonka pohjalta

kasitteet muodostuvat (Tuomi & Sarajarvi 2013, 111). Seuraavassa taulukossa on esimerkein

yhdistavan ylaluokan muodostamisesta.

ALALUOKKA YLALUOKKA

YHDISTAVA LUOKKA

Kollegiaalinen tuki

Osaamisen kehittaminen hittaminen

Henkilokunnan tukeminen

Pedagogiset tiimien merkitys

Osaamisen tukeminen ja ke-

Pedagoginen johtaminen

Rakenteiden merkitys

Johtamiskokonaisuus

Ajanhallinta

Pedagogiikan johtamisen

merkitys

Riittamattomyyden tunne

Selkeat rakenteet

Hallinnollinen johtaminen

Yhteiskunnalliset muutokset

Lasten hyvinvointi

Verkostotoiminta

Laadukas varhaiskasvatus

Osaamisen kehittaminen

Palvelujohtaminen

Henkiloston merkitys

Toimivat rakenteet

Paivittainen johtaminen

Henkilostojohtaminen
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Rekrytointi

Johtamistaidot

Johtajan ominaisuudet

Taulukko 3. Esimerkki ylaluokkien ja yhdistavan kategorian muodostamisesta.

Arkielamassa toiminta tapahtuu luontaisen ymmarryksen varassa, jota kutsutaan hermeneutti-
sessa aineistossa esiymmarrykseksi. Tutkijalle se on luontainen keino tutkimuskohteen ym-
martamiselle jo ennen tutkimuksen aloittamista (Kakkori 2009, 276). Tuomen & Sarajarven
(2013, 34) mukaan fenomenologisessa ja hermeneuttisessa ihmiskasityksessa keskeisia kasit-

teita ovat kokemus ja merkitys, jossa tutkimuksen kohteena ja tutkijana on ihminen.

Hermeneuttis-fenomenologinen tutkimustapa on yleistynyt kasvatustieteellisissa tutkimuksis-
sa. Tutkimusote on moniselitteinen, ja siina yhdistyy kaksi erilaista filosofian ajattelusuuntaa.
Hermeneutiikalla tarkoitetaan tulkinnan ja ymmartamisen teoriaa ja siina pyritaan loytamaan
tulkinnalle saantoja. Hermeneuttisella ymmarryksella tarkoitetaan ilmioiden merkityksen oi-
valtamista. Ymmartaminen on tulkintaa, jonka taustalla on aiempi tieto asiasta eli esiymmar-
rys. (Tuomi & Sarajarvi. 2013, 34-35.) Tutkimuksessani keskeista on tulosten tulkitseminen ja

ymmartaminen seka todellisuuden tiedostaminen, joka tuloksista ilmenee.

Perttulan (1995, 45-46) mukaan fenomenologisessa tutkimuksessa tarkeaa on tutkijan kyky
tavoittaa ilmio sellaisena, kuin se tutkittavalle ilmenee. Haastavaksi taman tekee se, etta
tavoitteena on saavuttaa toisen ihmisen kokemus sellaisena kuin toinen ihminen sen kokee.
(Perttula 1995, 45-46.) Tutkimuksessani tutkittava fenomenologis-hermeneuttisuus ilmenee
tehtavana saada nakymaton hyva johtaminen nakyvaksi ja nahdyksi ja tehdyksi tyoksi. Feno-
menologisuus nayttaytyy tutkimuksessani ymmartamisena ja hermeneuttisuus tulkinnallisuu-

tena.

Fenomenologisen teorian mukaan ihmisten toiminta on suurelta osin intentionaalista eli toi-
minta on suuntautunut johonkin ja ihmisen suhde todellisuuteen on merkityksellista seka ih-
minen on perusteiltaan yhteisollinen. Yhteiso on se, mihin jokainen kasvaa ja mihin hanet
kasvatetaan. Fenomenologisessa tutkimuksessa hermeneuttisuus ilmenee tulkinnassa, jolla
tarkoitetaan ymmartamisen ja tulkinnan teoriaa. Tarkoituksena on loytaa tulkinnalle mahdol-
lisia saantoja, jotta voidaan erotella oikeat ja vaarat tulkinnat. Hermeneuttinen tulkinta tar-

koittaa ilmioiden merkityksen oivaltamista. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 34-35.)

Fenomenologisessa teoriassa jokainen on yksilo, mutta kuitenkin yhteison jasenena jokaisesta
loytyy yhteisia piirteita ja merkityksia. Jokaisen yksilon tiedot kertovat myos jotain yleisesta.
Fenomenologisessa tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan toisen kokemuksia tutkittavasta

ilmiosta. Kokemus on suhteessa jokaisen omaan todellisuuteen, jossa kukin elaa. Ymmartami-
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Kokemus syntyy vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa, johon vaikuttavat ymparistossa ta-
pahtuvat ilmiot. Merkityksen mukaan muotoutuu kokemus ja merkitykset ovat fenomenologi-
sen tutkimuksen kohde. Todellisuudessa havainnot nayttaytyvat havaitsijalle pyrkimysten,
kiinnostusten ja uskomusten valossa. (Laine 2010, 28-31.) Tutkimuksessani jokainen vastaus

on merkityksellinen kokonaisuutta ajatellen.

6.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Opinnaytetyoni tarkoitus on selvittaa, miten ”Hyvan johtamisen periaatteet ja kriteerit” to-
teutuvat seka miten varhaiskasvatuksen johtajat maarittelevat johtamisen ja johtajuuden
tyossaan. Varhaiskasvatuksen johtaminen koetaan tarkeaksi tehtavaksi ja johtamiseen liitty-
vaa taydennyskoulutusta suunnataan enenevasti paivakotien johtajille. Opinnaytetyota teh-
dessani olen saanut selkiytettya ja kirkastettua johtamiseen liittyvia ilmioita. Johtamisen to-
teutuminen ja kokeminen on aiheena kiinnostanut minua jo pidemman aikaa. Tutkimuksen
myota on lisaantynyt tietoisuus pedagogiikan merkityksesta varhaiskasvatuksen johtamisessa

ja kollegiaalisen tuen merkityksesta.

Toikon ja Rantasen (2009, 121-122) mukaan tieteellisessa tiedossa keskeista on luotettavuus.
Ensisijaisesti luotettavuus kohdistuu tutkimusmenetelmiin, tutkimusprosessiin ja tutkimustu-
loksiin. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta lahestytaan vakuuttavuus kasitteen avulla

ja maarallisissa tutkimuksissa reliabiliteetin ja validiteetin avulla.

Tutkimusta tulee arvioida kokonaisuutena painottaen johdonmukaisuutta. Tutkimustulokset
tulevat selkeammin esille ja ymmarrettavammiksi, kun ne on kerrottu tarkasti tutkimusrapor-
tissa. Tutkijan tehtavana on antaa tarpeeksi tietoa lukijalle tutkimuksen tekemisesta, jotta

tulosten arviointi mahdollistuu. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 140-141.)

Tutkimusluvan olen hakenut Espoon suomenkielisen varhaiskasvatuksen johtoryhmalta. Var-
haiskasvatuksen kehittamispaallikko lahetti ”Hyvan johtamisen periaatteiden ja kriteerei-
den”-arviointikyselyn kaikille varhaiskasvatuksen esimiehille. Kyselyn liitteessa kerrottiin,
etta tulen kayttamaan tuloksia opinnaytetyossani. Kyselyyn vastanneille olen luvannut, etta
vastauksista ei voida tunnistaa yksittaista vastaajaa. Tutkimuksen taustatiedoissa on tilastoitu
vain palvelualue, jossa vastaaja tyoskentelee. Eettisyyden ja luotettavuuden olen huomioinut
tietojen keraamisen, sailyttamisen ja tutkimuksen raportoinnin aikana. Vastaajat pysyvat
anonyymeina ja vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. Vastaaja voi tunnistaa vastauksen-
sa, mutta se ei kuitenkaan ole muiden tunnistettavissa. Anttilan (2006, 509) mukaan salassa-

pitovelvollisuus ja anonymiteetti ovat edellytyksena tutkimuksen toteuttamiselle.
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Olen esitellyt tutkimuksen tulokset varhaiskasvatuksen esimiehille, jotka osallistuivat tutki-
mukseen, seka varhaiskasvatuksen johtoryhmalle. Eras vastaajista tunnisti oman vastauksensa
ja kommentoi asiasta. Vakuutin hanelle, etta ketaan ei voida tunnistaa tai vastauksia voida
yhdistaa vastaajaan. Tutkijana olen tyytyvainen tutkimustuloksiin, eika alkukartoituksessa

laajempien taustatietojen keraamatta jattaminen ole vaikuttanut aineiston analyysiin.

Aaltion ja Puusan (2011, 155) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioiminen voi
olla vaikeaa tai mahdotonta. Tutkimuksessa tulee aina pyrkia totuuteen ja tutkittavien kasi-
tysten esille tuomiseen. (Aaltio & Puusa 2011, 155.) Tutkimuksessani olen tuonut aineistosta

kaikki oleelliset asiat esille, jotka olen tulkinnut merkityksellisiksi.

Kvalitatiivisin menetelmiin toteutettua tutkimusta on kritisoitu luotettavuuden vaikeasta to-
dentamisesta. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston analyysia ja luotettavuuden arviointia ei
voida erottaa toisistaan yhta selkeasti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivinen
tutkimus mahdollistaa vapaamman analyysin tehtyjen tulkintojen ja tekstien valilla. Kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa tutkija joutuu pohtimaan tekemiaan ratkaisuja seka ottamaan kantaa

tekemansa tyon luotettavuuteen ja analyysin kattavuuteen. (Eskola & Suoranta 1998, 209.)

Omasta pitkasta tyohistoriastani paivakodin johtajana on hyotya, silla tunnen tutkittavan ai-
heen ja tiedan, mita johtamisen kokonaisuus pitaa sisallaan. Vastaajien kanssa kaytamme sa-
maa ammattitermistoa, mika helpotti aineistoa lukiessa. Varhaiskasvatuksen parissa tyosken-
televat saattavat olettaa, etta ammattisanasto ja termit ovat kaikille tuttuja, mutta todelli-
suudessa nain kuitenkaan ei ole. Tutkittava aihealue ja vastaajat ovat itseani lahella, joten
vaarana on, etta alan tulkita aineistoani mielessani olevien merkitysten perusteella. Tallais-
ten uhkatekijoiden vuoksi korostetaan tutkijan reflektiivista otetta tyohonsa. Tutkijan on
tarkkailtava itseaan, reaktioitaan ja tuntemuksiaan, jotka voivat vaikuttaa havaintoihin ja
tehtyihin tulkintoihin. Tutkijan on huomioitava erilaiset vaihtelua aiheuttavat ulkoiset seka
tutkimuksesta ja ilmiosta johtuvat tekijat. (Tynjala 1991, 387-397.) Aineiston olen analysoinut
sisallonanalyysin menetelmalla. Tuloksissa nousivat esille henkiloston osaamisen tukeminen ja

kehittaminen, tyon sisallollisyys, esimiestyon haasteet ja johtajuus.

Uskottavuus ja arvioitavuus ovat oleellisia tutkimuksen osa-alueita. Tutkijan tulee vakuuttaa
tutkimusraportissaan lukija tutkimuksen ja tulosten oikeellisuudesta. Lukijan on kyettava ar-
vioimaan tutkijan paattelya ja antamaan kriittistakin palautetta. (Pyorala 1995, 15.) Anttila
(2006, 506) kuvaa tutkimusprosessin pitkakestoiseksi ja hiljalleen etenevaksi. Tutkijan roolis-
sa eettisyys tulee esille rehellisyytena ja luotettavuutena tutkimuksen kohderyhmaan seka
ennen kaikkea itsea kohtaan. Tutkijan tehtavana on saada avoin suhde tutkimuskohteeseen ja
tiedostaa oman toiveensa intressinsa toiveet ja mahdolliset pelkonsa tutkimusta kohtaan.
(Anttila 2006, 506.)
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Tutkimuksen uskottavuus ja eettiset ratkaisut kulkevat rinnan. Hyvaan tieteelliseen kaytan-
toon kuuluu noudattaa rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossa seka tulosten
tallentamisessa, esittamisessa ja arvioinnissa. Tutkimus on hyvin suunniteltu, toteutettu ja
raportoitu yksityiskohtaisesti ja tieteellisen kirjoittamisen vaatimusten edellyttamalla tavalla.
Tekijalla on vastuu hyvan tieteellisen kaytannon noudattamisesta, rehellisyydesta ja vilpitto-
myydesta. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 132-133.)

Uusitalon (1991, 79) mukaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa objektiivisuus saavutetaan silla,
etta tutkija pysyy erillaan haastateltavasta kohteesta eika ryhdy kysymyksen ulkopuoliseen
vuorovaikutukseen lainkaan. Tutkimuskohdetta katsotaan puolueettoman ulkopuolisen silmin.
Omista oletuksista ja ennakkoluuloista on irtauduttava seka kaytettava kriittista reflektiota.
(Laine 2010, 34.) Vaikka olen itse osallistunut kyselyyn, olen kasitellyt aineiston objektiivises-
ti. Tutkimuksen tekeminen alkaa joka tapauksessa kyseenalaistamalla ja omaksumalla kriitti-

sen ja reflektiivisen lahestymistavan.

7  Tulokset

Olen poiminut aineistosta suoria lainauksia, joiden avulla pyrin nostamaan tutkimuskysymyk-
seen liittyvat merkittavat asiat. Aineisto on litteroitu sanasta sanaan. Tutkimustulokset tulee
esittaa mahdollisimman selkeasti ja yksinkertaisesti. Raportoinnissa tulevat esille tutkimuksen
tulokset ja pohdinnassa ne yhdistetaan jo aiemmin tutkittuun tietoon. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 158.)

Paivakodin johtaja on oman yksikkonsa keulakuva ja han tekee yksikostaan nakoisensa. Johta-
ja luo edellytykset keskustelevalla ilmapiirille ja omalla esimerkillaan luo avoimen ja vuoro-
vaikutuksellisen tyoympariston. Tutkimuskysymykseni ovat miten hyvan johtamisen periaat-
teet ja kriteerit toteutuvat, ja miten varhaiskasvatuksen johtajat maarittelevat johtamisen ja
johtajuuden. Tulokset olen jakanut kuitenkin seuraavien teemojen mukaisesti, jotka nousivat
ylakasitteiksi analyysissa: pedagoginen johtajuus, hallinnollinen johtaminen ja henkilostojoh-
taminen. Edella mainittu jaottelu on johtamisen ja johtajuuden keskeisia osa-alueita. Tulen

johtopaatoksissa pohtimaan, miten aineisto antoi vastauksia asettamiin tutkimuskysymyksiin.

7.1 Pedagoginen johtaminen

Tulokset osoittavat Espoon varhaiskasvatuksen esimiesten toteuttavan Hyvan johtamisen peri-
aatteiden, yhteisten strategisten linjausten ja toimintatapojen mukaista johtamista. Johta-
minen koetaan seka palkitsevana etta haastavana. Keskiarvot osoittavat, etta johtamisen eri
teemoista tarkastellen johtaminen koetaan toteutuvan periaatteiden ja kriteereiden mukai-

sesti.
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Vastauksista ilmenee, etta johtajien mielesta pedagoginen johtaminen on selkeaa ja keskus-
televaa. Pedagogisen vuosisuunnitelman laatiminen koetaan hyodyntavan tehtavien suunnitte-
lemisessa. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden mukainen toiminnan suunnittelu ja to-
teuttaminen on lahtokohtana johtamistyossa. Johtaminen koetaan toiminnan kehittamisena

yhdessa henkilokunnan kanssa.

”Mielestani toimin selkeasti, kehitan, keskustelen ja mahdollistan kaiken lue-
tellun toteutumisen, kuitenkin jaa tunne, etta toteutuminen on kuitenkin jo-
kaisen tyontekijan henkilokohtaisesta sitoutumisesta, osaamisesta ja panokses-
ta kiinni.

” Johtaminen on koko tyoyhteison kokonaisuuden hallintaa ja tietoisuutta sen
eri osa-alueiden tilasta ja tasosta. Pedagogiikkaa, henkilostoa ja sen osaamista,

talous jne.”

Johtajan tehtavana on tukea henkilokuntaansa ja olla aktiivisesti mukana tyoyhteison peda-
gogisissa keskusteluissa. Esimiehet ovat kokeneet henkilokunnan kanssa kaytavat keskustelut

tarkeiksi.

Kehityskeskusteluiden yhteyteen liitetyt ryhmahavainnoinnit on koettu merkitykselliseksi
ammatillisuuden ja osaamisen tukemisessa. Kehityskeskusteluiden ja henkilokohtaisten kehi-
tyssuunnitelmien toteutuminen koetaan tarkeana ammatillisuuden kehittymisen kannalta.
Kehityskeskusteluista johtajat kokivat saavansa enemman tietoa perustehtavan toteutumises-

ta ryhmatasolla.

”Kayn kehityskeskustelut jokaisen henkilon kanssa (vakinaiset ja pitkaaikaiset
sijaiset) kanssa kehityskeskustelun vahintaan kerran vuodessa. Jokaiselle laadi-
taan henkilokohtainen kehittymissuunnitelma, jonka toteutumista arvioidaan

vahintaan kerran vuodessa.”

Paaosin kehityskeskustelut ovat toteutuneet kerran vuodessa. Tuloksista ilmenevat esteet
kehityskeskusteluille ovat vaihtuvat tyontekijat, suuri henkilostomaara ja ajanpuute. Kehitys-
keskustelu prosessi sisaltaa ryhmahavainnoinnin seka yksilo- ja ryhmakeskustelun, joka on
koettu seka aikaa vievaksi mutta myos antoisaksi. Taydennyskoulutus kohdennetaan henkilo-
kohtaisen kehittymissuunnitelman mukaan siten, etta se tukee toiminnan kokonaisvaltaista

kehittamista.

”Haastavinta on kuitenkin johtaa osaamattomuutta eli henkilokuntaa, joilla on
hyvin heikot tiedot lapsen kehityksesta ja sita kautta puutteellinen kyky antaa

lapsen tarpeita vastaavaa kasvatusta.”
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”Kehityssuunnitelmia ei ole mietitty kaikkien kanssa riittavan tarkasti ja kaikil-

la tyontekijoilla ei ole omaan ajatusta kehittymistarpeistaan”

Haastavaksi koettiin osaamattoman henkilokunnan johtaminen. Kouluttamattomalla henkilo-
kunnalla on heikot ja riittamattoman tiedot lapsen kehityksesta ja siksi heilla on puutteelli-

nen taito antaa lapsen tarpeita vastaavaa pedagogista kasvatusta ja ohjausta.

Yksilollisten kehityssuunnitelmien laatiminen ja niiden pohjalta laajempana kokonaisuutena
kohdennettuihin koulutuksiin ohjaaminen koetaan ajoittain vastaajien mukaan haastavana.
Kokemuksena oli, etta jokaisen tyontekijan kehittamissuunnitelmaan ei ole mietitty riittavan
tarkasti. Koulutuksiin ohjaamiseen ja eri koulutuksiin osallistumiseen on huomioitu mm. ryh-
massa olevien lasten kasvuun ja oppimiseen liittyvat tarpeet. Esimiesten kokemusten mukaan
henkilostoa kannustetaan tekemaan aloitteita ja kehittamaan omaa tyotaan. Vastausten pe-
rusteella hyvan johtamisen periaatteet toteutuvat silloin, kun esimies on lasna ja hanella on

aikaa alaisilleen.

Esimiehet toivat esille, etta henkilokunnan osaamista ei ole pystytty hyodyntamaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Haasteensa osaamisen johtamiselle, henkiloston tiedon ja osaamisen
hyodyntamiselle tuovat vakituisen henkilokunnan poissaolot, henkilokunnan vaihtuvuus ja
ajanpuute. Tyoyhteisossa koetaan olevan paljon henkiloiden yksittaista osaamista ja sen hyo-
dyntamisen tarkeys ymmarretaan. Kuitenkaan henkilokunnan osaamista ei ole pystytty hyo-
dyntamaan riittavasti. Pedagogisten keskustelujen yllapidon koettiin olevan johtajan vastuul-
la, vaikka kuitenkin tulee tiedostaa, etta jokainen vastaa omasta osallistumisestaan keskuste-

luihin.

”Joskus johtaminen on myos sen hyvaksymista, etta asioita joihin voi vaikuttaa

ja on asioita joihin ei voi omalla toiminnallaan vaikuttaa.”

”Henkilokunta vaihtuu kuin ”Mc Donalsilla”, valilla tyontekija vaihtuu paivit-
tain, niin miten siina ohjaat ja neuvot ja viela yritat pitaa pedagogia keskuste-

luja yl&.”

Kasvatuskumppanuudessa mukana oleminen kuuluu keskeisesti vanhempien kanssa tehtavassa
yhteistyossa, mutta lisaksi sen koetaan olevan merkityksellista seka johtajan ja henkilokunnan
valisessa yhteistyossa. Johtajien vastauksissa tuli esille pedagogisen johtamisen tulee pohjau-
tua henkilokunnan tietotasoon ja kokemuksiin. Tama mahdollistuu silloin, kun esimies tuntee

henkilokuntansa.
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”Johtaminen on henkilokunnan ja asiakkaiden laajaa tuntemista myos henkilo-

kohtaisella tasolla.”

Johtajien mielesta esimiesten pienalueittaisten ryhmien kokoontumiset ovat tarkeita ja mer-
kityksellisia. Yhteisten keskustelujen koetaan tukevan omaa esimiestyota seka pedagogista
johtamista.

Johtamisen koettiin olevan henkilokunnan innostamista ja kannustamista uudenlaisten toimin-
tamallien kokeiluun toiminnan kehittamiseen. Tuloksista nousi esille, etta johtajan oma in-

nostuneisuus ja positiivisuus antaa tukea pedagogiikan johtamiselle. Johtajat toivat esille vas-
tauksissaan, etta esimiesten kollegiaalinen tuki on merkityksellinen pedagogiikan johtamises-

sa. Vastauksissa tuli myos esille johtajuuden olevan valmentajana olemista.

”Tavoitteisiin paastaakseen tyontekija tarvitsee valmentajaa ja se on mielesta-
ni perusajatus.”

Henkilosto on keskeisessa roolissa johtamistyossa, eika sita voida ohittaa, kun puhutaan peda-
gogisesta johtamisesta. Paivahoitoyksikossa pedagogisella johtamisella on tarkea tehtava.
Johtaja tukee ja ohjaa henkilokuntaa ja kay pedagogisia keskusteluja. Johtajan tehtavana on
nayttaa suuntaa ja taata lasten ja henkilokunnan hyvinvointi. Johtajan tehtava on nahda ko-

konaisuus ja vieda asioita eteenpain yhdessa henkiloston kanssa.

maan paremmin. Ja hyvaksya, etta mina en voi nostaa heikkoa yksilotason
osaamista vaatimalleni tasolle - ei pedagogiikka sentaan niin yksinkertaista

ole.”

7.2 Hallinnollinen johtaminen

Hallinnollisen johtamisen yksi osa-alue muodostuu eri jarjestelmien ja tyovalineiden hallin-
nasta. Johtaminen on oman tyon seka henkilokunnan tyon organisoimista ja aikatauluttamis-
ta. Paivakotien olemassa olevien prosessien, rakenteiden ja toiminnan koetaan vastaavan
kaupungin tasoisesti sovittuja linjauksia. Haastavana koetaan tyoyhteisoissa oleva ammatti-
taidoton ja kouluttamaton henkilosto, joita on vaikea saada sitoutumaan strategian ja ajan-
kohtaisten asioiden kasittelyyn. Hallinnolliset tehtavat muodostavat laajan kokonaisuuden,
joka muodostuu useista palasista.

”Joskus tuntuu, et paiva tayttyy pelkastaan sairaslomien selvittamisena, vuosi-

lomien suunnittelemisena ja henkiloston suhdelukujen laskemisena ja henkilo-

kunnan siirtamista ryhmasta toiseen. Naiden lisaksi talouden seuranta.”
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Rakenteiden saannollinen arviointi ja kriittinen tarkastelu koetaan erittain tarkeana ja oleel-
lisena. Yksikoissa rakenteita arvioidaan toimintakausittain ja niita pyritaan muuttamaan tar-
koituksenmukaiseksi ja tyoyhteisoa palvelevaksi ja tukemaan laadukasta varhaiskasvatuksen

toteutumista. Tuloksista ilmeen, etta johtajan tehtava on toimia yhteisten linjausten mukai-
sesti ja omalla toiminnallaan ja esimerkillaan nayttaa, etta yksittainen tyontekijakin ymmar-
taa perustehtavansa osana tyoyhteison tavoitteellista toimintaa.

”Uskoisin, etta tyontekijat ymmartavat perustehtavansa lasten parissa. On va-

su-keskusteluja, vanhempieniltoja ja henkilokunta toimii vastuullisesti.”

”Joskus tuntuu, et joku ei ihan tarkoituksella halua ymmartaa ja toimia yhteis-

ten linjausten mukaisesti.”

Tuloksien mukaan esimiehet ovat laatineen yksikoihinsa rakenteet ja toimintatavat tukemaan
arjen sujumista. Esimiehet kokevat varhaiskasvatuksen organisaatiossa sovittujen kokouskay-
tantojen toimivan. Vastauksissa koettiin, etta kokousaikojen yhdenmukaisuus on selkiyttanyt
toimintaa ja tiedonkulkua ja nopeuttanut kaupunkitasoisten asioiden kasittelya. Omassa esi-
miestyossaan johtajat ovat kokeneet, etta kaupunkitasoisesti laaditut ohjeistukset viestin-
taan, arviointiin ja dokumentointiin ovat tukeneet omassa yksikossa tehtavaa tyota. Muutama
vastaaja toi esille varhaiskasvatuksen esimiehille jarjestetyn pedagogisen johtamisen tayden-
nyskoulutuksen tuomat valmiudet perustyohon. Esimiestyon aikatauluttaminen ja pedagogii-
kan johtaminen koetaan tarkeaksi ja keskeiseksi johtamistyossa. Toisaalta taas kehittamis-
kohteena koetaan pedagoginen johtaminen seka samalla oman ty0ajan parempi suunnittelua
ja jaksottaminen.

”Yksikollani on selkeat ja dokumentoidut viestinta-, kokous-, suunnittelu-, do-
kumentointi- ja arviointikaytannot. Viela haasteena on ryhmavasujen kirjaami-

nen arvioitavaa muotoon.”
”Pedagogiikan johtamisen koulutuksessa teen vuosisuunnitelman”

Haasteita johtamiseen tuovat usean yksikon kokonaisuudet, joiden esimiehet toivat vastauk-
sissa esille eri suunnitelmien aikatauluttamisen vaikeuden. Koettiin, etta usean yksikon joh-
taminen on vaativampaa kuin yhden yksikon johtaminen. Suunnitelmien samanaikaisen laati-
misen useaan yksikkooni koettiin aiheuttavan ylimaaraisia paineita.
”Varhaiskasvatussuunnitelmien laatiminen paivakotiin ja ryhmaperhepaivako-
tiin seka esiopetussuunnitelman laatiminen vie aikaa ja henkilokunnasta pitaisi
jokainen saada mukaan haastavana. Iltapalavereita ei voi olla jatkuvasti, koska

henkilokunnan taytyy tasata tyoaikansa.”
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”Naiden lapsen kasvun, kehityksen ja oppimisen tukemisen suunnitelmien lisak-

si on paljon muita suunnitelmia, joita yksikossa tulee laatia vuosittain”

”Alaisten maaran ollessa yli 30 on lahes mahdotonta tydajan puitteissa enaa
seurata pedagogisten suunnitelmien toteutumista, saati vastata jokaisen asiak-

kaan tarpeisiin ja kehittaa ja dokumentoida yksikoiden toimintaa.”

Esimiehet tiedostavat henkiloston kokevan, ettei esimies ole tarpeeksi lasna tyoyksikossaan.
Tasta johtuen moni ilmaisikin riittamattomyyden tunteen ja sen, etta ei ole riittavasti lasna
tyoyhteissaan. Osalla vastaajista on johdettavana useita yksikoita, jotka sijaitsevat useasti

kaukana toisistaan. Nama esimiehet toivat esille haastavana valimatkan, koska joka paiva ei

ole mahdollista olla lasna kauempana sijaitsevassa yksikossa.

paikkaan repeaminen on mahdotonta. Jotta tyot tulisi hoidettua, on pedagogi-

sessa johtamisessa ja jatkuvassa parantamisessa ollut pakko tinkia.”

Vastaajien mukaan tyoyhteisoissa arviointiin liittyvat keskustelut on otettu kayttoon viikoit-
taisissa palavereissa. Haasteena toiminnan arvioinnille koetaan olevan aikapulan, ja tahan
tarvittaisiin vastaajien mukaan enemman aikaa. Tyoyhteisojen kaytossa oleva jatkuvan kehit-
tamisen toimintamalli koetaan kehittamistyohon ja arviointiin toimivaksi tyovalineeksi. Ylei-

sesti arviointi koetaan tarkeaksi tyon kehittamisen mahdollistamiseksi.

Esimiehet tuovat vastauksissaan esille tiedostavansa taloudellisen vastuunsa ja toimivansa
parhaan kykynsa mukaisesti. Vastuullisen toiminnan vastaajat kertovat nakyvan arjessa budje-
tissa pysymisena, henkilostoresurssien tarkoituksenmukaisena kayttamisena ja henkilokunnan
osaamisen hyodyntamisena tehokkaasti. Esimiehet kokevat tarkeana, etta henkilokunta tietaa

taloudesta ja resursseista seka ratkaisujen perusteista.

”Talousasiat ja budjetin seuraaminen on minulle.”

Vastaajien mukaan tilastojen tayttaminen koetaan ajoittain turhauttavana. Esimiehet tiedos-
tavat tilastojen merkityksen, koska naiden perusteella jakaantuvat resurssit ja lisaresurssit

paivahoitoyksikoihin. Resursseilla tarkoitetaan lahinna henkilokunta maaraa, joka liittyy tur-
vallisuuteen, ja henkilokunnan maaraa suhteessa lapsimaaraan. Yhtena tarkeimpana tehtava-

na tyossaan johtajat kokivat riittavan henkilokuntamaaran jarjestamisen.

”Suhdelukulistojen tayttaminen on valilla niin turhauttavaa ja aikaa vievaa.

Miksi niita tietoja ei voisi lukea suoraan Efficasta.”
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”Resurssien taytyy olla kunnossa, niiden jarjestaminen vie aikaa, mut mun teh-

tavana on jarjestaa riittavat resurssit ryhmiin, etta se takaa turvallisuuden.”

Vastaajat kokevat, etta palveluiden tarjontaan ja vaikuttavuuteen vaikuttavaa oleellisesti
alueen sosioekonominen tausta. Haasteena johtamistyolle vastaajat kokevat palvelutarjonnan
riittamattomyyden, eri kieli- ja kulttuuritaustaiset asiakkaat samoin kuin erilaisten tukitoimia
tarvitsevien asiakkaiden lisaantymisen. Monikulttuuristen asiakkaiden maaran lisaantyminen
esimiestyossa ilmenee eri kieli- ja kulttuuritaustaisten asiakkaiden yhteydenottoina ja heille
eri varhaiskasvatuksen palveluista tiedottamisena. Yhteisen kielen puuttuminen koettiin haas-
tavaksi arjen tilanteissa. Paivakotien paivahoitopaikkojen koetaan olevan tehokkaassa kaytos-
sa ja resurssien kayttoa seurataan kuukausitasoisesta lasten ja henkiloston suhdelukutaulukon

avulla.

“Eri kieli- ja kulttuuritaustaiset asiakkaat ovat oma haasteensa noiden paiva-
hoitopaikkojen kayttamisen suhteen. Jos on huono saa, niin he eivat tuo lastan-

sa hoitoon.”

”Lapsi jolla on tuen tarve, vie resursseja eri tavalla ja kun he jattavat tuomat-
ta lapsensa hoitoon, niin se nakyy sitten sen paivan osalta plussana, et on liikaa

henkilokuntaa.”

Haasteen paivahoitopaikkojen tayttamiseen ja kayttamiseen osalta tuovat kotona olevien sub-
jektiivisen paivahoito-oikeuden omaavat lapset. Kotona nuoremman sisaruksen kanssa olevien
vanhempien maarat ovat kasvaneet, ja esimiehet kokevat, etta paivahoidon nykyiset raken-

teet eivat vastaa tamanhetkisten vanhempien elamantilanteen vaatimia tarpeita.

”Paivahoidon nykyiset rakenteet eivat vastaa tamanhetkista elamaa ja sen tar-
peita. Kotona vauvan kanssa olevat vanhemmat haluavat lapsensa saamaan vi-

rikkeita ja heille ei riita kerho kaksi kertaa viikossa.”

Kasvatuskumppanuuden merkitys koetaan tarkeana vuorovaikutustilanteissa vanhempien kans-
sa seka esimiehen etta henkiloston valisessa yhteistyossa. Johtajien kertovat, etta peruslah-
tokohtana varhaiskasvatussuunnitelmaan pohjautuvassa toiminnassa on toimia kasvatuskump-
panuuden periaatteiden mukaisesti. Haastavana yksikoissa koetaan kouluttamattoman henki-
lokunnan lisaantymisen nakyminen kasvatuskumppanuuden toteutumisessa ja suoraan asiakas-
tyytyvaisyydessa. Sijaistyovoima lisaa asiakastyytymattomyytta henkilokunnan vaihtuessa,
vaikka joukossa on pitkaaikaisiakin ja hyvia sijaisia. Esimiehen vastuulla on toiminnan jarjes-
tamiseksi lain ja asetuksen mukainen henkilosto seka sijoittaa kasvatuskumppanuuden mukai-

sesti vakituisia tyontekijoita aarivuoroihin. Nain vakituisen kasvatushenkiloston vastuu kasvaa.
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Vahvasti esiin nouseekin varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden mukainen toiminnan jarjes-

taminen ja jokaisen lapsen hyvan ja laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttaminen.

”Varhaiskasvatus yksikossani vastaa lasten tarpeita ja tukee lapsen vahvuuk-

sia.”

Vastaajien kokeman mukaan asiakkailta vastaanotettu asiakaspalvelu kasitellaan ja hyodynne-
taan toiminnan kehittamisessa. Palautteen saaminen seka jo toimivista toimintatavoista etta

kehittamistarpeista auttaa palveluiden parantamisessa lasten ja vanhempien tarpeita vastaa-
viksi. Palvelukyvyn ja vaikuttavuuden toimivuus asiakkaisiin nahden on koettu vanhempien

tyytyvaisyytena lastensa saamaan paivahoitoon ja varhaiskasvatukseen.

”Vanhemmat ovat tietoisia omista oikeuksistaan ja antavat herkemmin palau-

tetta toiminnasta ja henkilokunnasta.”

Vastaajien kokeman mukaan asiakkaiden tyytymattomyys palveluiden riittamattomyyteen on
yleensa yksittaisten asiakkaiden palautteita. Hoitopaikkaa ei ole pystytty jarjestamaan la-
himmasta paivakodista tai asiakas haluaisi lapsensa johonkin toiseen tiettyyn ryhmaan. Viime

kadessa kuitenkin asiakas paattaa ottaako han tarjotun paivahoitopaikan lapsellensa.

Paivahoitoyksikoissa varhaiskasvatustoiminnan toteuttamisessa on tiedostettu taloudellisen
vastuun ymmartaminen ja sen mukaisesti toimiminen. Tarkeana koettiin ymmarrys taloudel-
listen ratkaisujen vaikutuksista. Esimiesten vastauksissa ilmeni, etta yksikoissa toimintaa jar-

jestettaessa huomioidaan tarkoituksenmukaisuus ja taloudellisuus.

”Palavereissa kayn henkilokunnan kanssa lapi talouteen liittyvia asioita.”

”Esimiehen voi olla joskus vaikea ratkaista, mika on tarkeinta omassa tyossaan,
toimintaymparistot ovat monitahoisia ja vaatimukset ristiriitaisia. Tyoyhteiso-
jen muodostuessa eri ammattiryhmista ja persoonista on yhteisten pedagogis-

ten asiakirjojen laatiminen on haastavaa.”
Johtajat kokivat rakenteiden merkityksen toiminnan toteuttamisessa ja sen suunnittelussa
tarkeana. Rakenteet turvaavat laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumisen. Johdon tuki ja

arvostus koetaan erittain merkitykselliseksi johtamistyossa.

”Kiitos arvostavasta pedagogiikan johtamisesta.”
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Tyokokonaisuuksien tuomien lisatehtavien koetaan vaativan enemman tapaamisia eri verkos-

tojen kanssa.

”Rakenne muutosten jalkeen, vain harva paasee osallistumaan vaikutuksen na-
kymisen mm. yli alueiden tapahtuvan verkostotyon supistuminen ja sita kautta

vaikuttamisen rajoittumisen, koska niihin voi osallistua vain harvat henkilot.”

Johtajien mielesta johtamiskokonaisuus vaikuttaa olennaisesti tyon toteuttamiseen, koska
jokainen kokee oman tyokokonaisuutensa subjektiivisesti. Johtajat kokevat tekemansa tyon
mielekkaana ja palkitsevana. Tyokokonaisuuksien tasaiseen jakaantumiseen vastaajat olivat
seka tyytyvaisia etta tyytymattomia. Vastaajien mielesta tyokokonaisuuden maarittelemisessa
olennaista on selkea ja monipuolinen tyonkuva. Esimiehet toivovat, etta he saisivat olla
enemman vaikuttamassa omiin tyokokonaisuuksiinsa. Tarkeana koetaan yhteinen keskustelu

johdon kanssa varsinkin muutosten yhteydessa.

”Jos oletuksena on, etta ei ole valia kuka yksikkoa johtaa ja kaikki johtaminen
on samantasoista tasapuolisuus toteutuu. Mut silloin ei oteta huomioon yksilon
osaamisen vahvuuksia ja toisaalta joitain johtajia ja yksikoita kuormitetaan

jatkuvilla muutoksilla ja epavarmuudella.”

Osa vastaajista kokee haastavana tilanteen, kun tyokokonaisuudet eivat jakaudu tasapuolises-
ti. Tasta seurauksena on kokemus eriarvoisesta asemasta. Tyokokonaisuuksien kasvaessa kaik-
ki saavat saman palkan, ja eika lisatyosta makseta korvausta. Vastaajat kokevat taman epa-

reiluna itseaan kohtaan, mutta ennen kaikkea henkilostolle riittamattomyyden tunteena. Joi-
denkin vastaajien kokemuksena on, etta tyokokonaisuudet ovat jakaantuneet oikeudenmukai-

sesti, mutta ovat mitoitukseltaan liian suuret.

Tyokokonaisuuksien jakaantuminen tasapuolisesti esimiesten kesken ei aina ole mahdollista,
mihin vaikuttavat toimintakauden aikana tapahtuvat muutokset. Tyokokonaisuuksia ja esi-
miesten tyon kuormittavuutta tulisikin tarkastella toimintakauden aikana muutosten tapahtu-
essa eika seuraamalla tilannetta. Paasaantoisesti vastaajat kokevat tyokokonaisuuksien ja-
kaantuvan tasapuolisesti mutta esimiehen osaamisen ja vahvuuksien huomioiminen tyokoko-

naisuuksiin nahden koettiin vahaiseksi.
” Johtamiseen vaikuttaa mun oma sitoutuminen ja osaaminen.”
Muutamassa vastauksessa esiintyi ilmiona ikajohtaminen, ja kokemus on, etta sita ei huomioi-

da mitenkaan. Toiveena tulkin esille, etta ikajohtaminen huomioitaisiin suunniteltaessa esi-

miesten tyokokonaisuuksia.
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7.3 Henkiloston johtaminen

Henkilostovoimavarojen johtamisen ulottuvuudet ovat laaja-alaiset, ja laadukkaan varhais-
kasvatuksen toteuttamiseksi tarvitaan tavoitteellista seka strategian mukaista esimiestyos-
kentelya. Lahtokohtana hyvin toteutuvassa esimiestyossa on substanssineutraali, oikeudenmu-
kainen ja tasapuolinen henkilostojohtaminen. Paivakodin johtajan tyo koetaan vastuulliseksi,
mielenkiintoiseksi ja tarkeaksi. Samanaikaisesti tyon sirpaleisuus koetaan kuormittavana.
Tyokokonaisuuden laajuuden ja sirpaleisuuden vuoksi kokemuksena on, ettei paivittainen hyva
johtaminen toteudu niin hyvin, kuin toivoisi. Hyvan johtamisen koetaan toteutuvan parhaiten,
kun henkilokunta saa tarvitsemansa ohjauksen ja tuen toiminnan toteuttamisessa. Ajoittain
johtaminen koetaan mahdottomaksi suuressa hajautetussa organisaatiossa. Vastaajien koke-
muksia on, etta viikoittainen tyoaika ei riita hyvan ja tasapuolisen lahiesimiehisyyden johta-

miseen.

”Lahijohtamiseen ja pedagogiikan johtamiseen soisi olevan enemman aikaa.”

”Nykyisessa haastavassa henkilokuntatilanteessa(epapatevat sijaiset) esimies-
tyo keskittyy toiminnan perusteiden yllapitamiseen ja siksi toivoi, etta yksikoita

ja esimiehia ei kuormitettaisi nykyisenlaisella painostavalla kehittamistavalla.”

”Henkilostojohtaminen on resurssien oikeaa ja oikeanlaista jakamista.”

Vastaajien kokemuksia on, etta eri palvelumuotojen johtamisessa on eroavaisuuksia. Yleisen
tuen ryhmien henkiloston johtaminen koetaan haastavampana kuin tehostetun tuen ryhmien

seka esiopetusryhmien henkiloston johtaminen.

”0On sekavaa ja aikaa vievaa, kun taytyy tehda kolme vasua(pk, ryhmis, esiope-
tus), tyhysuunnitelmaa, riskienarviointia ja kaikkiin kyselyihin vastata kolmeen

kertaan. Verkostoja ja yhteistyokumppaneita on kolminkertaisesti.”

Johtaminen koetaan kuulemisena ja kuulolla olemisena. Erilaiset keskustelut, havainnoinnit ja
palautteen antaminen ovat keskeinen osa paivittaista johtamista. Johtaminen koetaan vas-
tuunottamisena, luottamuksena henkilostoon ja asioiden delegoimisena. Arjessa johtamisessa
tarkeaa on, etta vastuut ja rakenteet ovat selkeat seka kaikkien tiedossa. Paivittainen johta-
minen vastaajien mielesta on toiminnan kehittamista yhdessa henkilokunnan kanssa. Johta-
juus koetaan tyoyhteisossa suodattimena ja valikappaleena olemisena erilaisten persoonien

valilla.
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”Asioita ja tunteita tulee ja menee, tarvitaan kykya tunnistaa mihin niista pitaa

tarttua ja mihin taas ei seka tiedostaa kiireellisyysaste.”

Henkilokunnasta huolehtiminen ja heidan asioidensa hoitamisessa auttaminen on merkityksel-
lista toimenkuvassa. Arjen rakenteiden on koettu mahdollistavan esimiehelle perustehtavan
toteutumisen tukemisen ja arjessa mukana olemisen. Paasaantoisesti palautteen antaminen
seka toteutuneesta toiminnasta henkilostolle etta painvastoin henkilostolta esimiehelle on
koettu toimivaksi. Vastauksissa ilmeni, etta palautteen antamista tulee lisata ja sille pitaisi
loytya enemman aikaa. Tarkeana koettiin positiivisen ja kannustavan palautteen antaminen.

Henkilostolle annettu tuki ja kannustus on koettu olevan ensiarvoisen tarkeaa.

”Esimiehena ei aina ole helppoa olla, tukea ja kannustusta vaativassa tyossa.”

”Johtaminen on vaativaa tyota, joka edellyttaa esimiehelta selkarankaa ja us-
kallusta vaikeisiin ja itsenaisiin paatoksiin. Aina ei voi miellyttaa kaikki. Koko-
naisnakemysta tyon ja tyoyhteison tilasta, elaman ja tyoelaman kokemusta se-

ka halua olla hyva esimies.”

Johtaminen koetaan vastuullisena arjen toiminnan sujuvuuden mahdollistajana, joka sisaltaa
paatoksia ja valintoja, valilla ikaviakin valintoja henkilokunnan mielesta. Johtaminen ja joh-
tajuus koetaan omien tehtavien ja voimavarojen hallintana. Osan tehtavista voi delegoida,
eika kaikkea tarvitse eika ole tarkoituksen mukaistakaan tehda itse. Jokaiselle on oma vas-
tuualueensa, eika johtaminen ole toisten toiden tekemista. Haasteena esimiestyossa koetaan
tilapaisjarjestelyt, joiden avulla on lisatty yksikoihin hoitopaikkoja. Naihin sijaisuuksiin ei
useinkaan saada henkilostoa ja seurauksena on osaamisen tason laskeminen ja varhaiskasva-

tuksen laadun heikkeneminen.

Rekrytoinnin haasteena on koulutetun ja ammattitaidottoman henkiloston palkkaaminen, tu-
losten perusteella useissa tyoyhteisoissa kouluttamattomien tyontekijoiden maarat ovat li-
saantyneet seka lyhyt- etta pitkaaikaisissa sijaisuuksissa. Tama tuo lisahaasteen johtamiseen
tama varsinkin jos useammassa yksikossa on samanlainen tilanne. Huolestuttavana koetaan,
etta pitkaaikaisiin sijaisuuksiin ei saada pedagogista koulusta omaavaa sijaista. Useassa vasta-
uksessa tuli esille ilmio, etta yksikossa on useita sijaisia ja tilanne tulee huononemaan. Haas-
tavuutta resurssien riittamattomyyteen ja riittamattomaan pedagogiikkaan tuovat lapset, jot-

ka tarvitsevat paljon tukea arjen eri toiminnoissa.

”Olo on valilla kuin sirkuspellella, joka yrittaa pitaa kaikki viiskytkuus palloa

ilmassa ja hymyilla kaiken paalle.”
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”Haasteet arjessa ovat moninaisia, paivakodin ryhmissa vaihtuvat tyontekijat ja
ajoittain toiminnan toteuttaminen puoliksi sijaisilla. Haastavat tilanteet lasten,

henkiloston ja haastavien vanhempien kanssa kuormittavat valilla.”

Johtamisessa johtajan tehtavana koettiin olevan ilmapiirin luomisen ja jokaisen tyontekijan
tyoskentelyn mahdollistamisen. Varhaiskasvatuksen johtamisessa koetaan hyvin vahvana lap-

sen hyvan paivan mahdollistaminen ja kasvatuskumppanuuden tukeminen.

Tutkimuksen tuloksissa nousi esille, etta johtajan omilla persoonallisilla ominaisuuksilla on
merkitysta johtajuuden toteuttamisessa. Arvostus ja luottamus on ansaittava, jotta johtajuus
mahdollistuu.

”Uskoisi, etta johtajan ominaisuuksilla on oikeasti suuri merkitys. Itse ainakin

pyrin olemaan positiivinen ja kannusta tyossani.”

8 Yhteenveto

Tutkimustehtavani oli selvittaa, miten hyvan johtamisen periaatteet ja kriteerit toteutuvat ja
miten varhaiskasvatuksen johtajat maarittelevat johtamisen ja johtajuuden tyossaan. Tutki-
mukseni taustalla oli johtamiseen liittyva arviointikysely, jossa haluttiin selvittaa, miten var-
haiskasvatuksen yksikkoesimiehet kokevat periaatteiden ja kriteereiden toteutuvan arjessa.
Arviointikyselyn tuloksia kaytetaan mahdollisuuksien mukaan esimiesten johtamiseen liittyvi-

en taydennyskoulutuksien suunnittelussa.

Tutkimuksesta saadut seka maarallinen etta laadullinen aineisto osoittivat, etta johtajat ko-
kevat hyvan johtamisen periaatteiden ja kriteereiden toteutuvan hyvin tyossaan. Heidan ko-
kemuksensa ovat, etta he ovat osanneet selkiyttaa tyotaan ja tyoskennella periaatteiden
edellyttamalla tavalla. Johtaminen ja johtajuus koetaan kokonaisuutena, jonka hoitaminen
koetaan tarkeaksi tehtavaksi. Johtaminen on kokonaisuuden hallintaa, joka muodostuu peda-

gogisesta johtamisesta, hallinnollisesta johtamisesta ja henkilostojohtamisesta.

Hyvan johtamisen periaatteiden ja kriteereiden toteutuminen ilmenee tuloksissa siten, etta
johtajat kokevat erittain tarkeana varhaiskasvatussuunnitelmien ja yhteisten linjausten mer-
kitykset seka niiden kasitteleminen henkiloston kanssa. Tuloksissa nousee esille, etta johtajat
kokevat merkitykselliseksi sen, etta tyokokonaisuudet olisivat yhdenmukaiset ja taten mah-

dollistavat yhteisten linjausten toteuttamisen tasapuolisesti ja aikataulullisesti.

Palautteen antaminen ja saaminen kuuluvat keskeisesti johtajuuden kehittymiseen, vaikka se

olisikin lahtoisin henkilokohtaisista tavoitteista tai institutionaalisesti organisoitua. Oppimisen
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mahdollistamiseksi tulee olla tietoinen toimintaan liittyvista tuloksista ja muistaa, ettei ko-
kemus sinallaan takaa oppimista, jollei siihen liity palautteen kautta saatua konkreettista tie-
toa. (Nissinen 2006, 166- 167.) Tutkimukseni tulosten mukaan ja omakohtaisella kokemuksella
esimiehen rooli tana paivana on toimia enemman valmentajana kuin managerina. Palautteen
antamisessa ja vastaanottamisessa on edelleen kehittamiskohteena. Palaute on esimiehelle
tehokas johtamisen valine, joka koetaan osittain hankalana asiana. Esimiehet kokevat haasta-
vana antaa kannustavaa palautetta, jottei henkilosto ylpisty liiallisesta kehumisesta. Tyoyh-
teison kehittamisen ja toiminnan toteuttamisen lahtokohtana on palautteen antaminen puolin

ja toisin.

Varhaiskasvatuksessa hyvan johtamisen periaatteiksi eivat pelkastaan riita taloudellisen te-
hokkuuden argumentit, vaan tarkeimpia mittareita ovat kehityskeskustelut, asiakaspalautteet
seka erilaiset tyytyvaisyyskyselyt. Johtajat kuvasivat vastauksissaan merkittaviksi tyovalineiksi
kehityskeskustelut ja henkiloston kanssa kaytavat pedagogiset keskustelut. Kehittamiskohtee-
na tuloksissa ilmeni, etta arvioinnin mahdollistamiseksi tarvitaan mittareita. Johtamisen arvi-
ointiin mittareita on jo olemassa, mutta johtajat toivoivat niiden kayttamiseen ja hyodynta-

miseen ohjausta ja opetusta.

Hyvan johtamisen ja sen toteutumisen esteena tai oikeastaan haasteena tuloksista nousi ko-
kemus riittamattomyydesta. Kehityskeskustelujen kayminen saannollisesti auttaa esimiesta
pysymaan ajan tasalla henkiloston osaamisen ja taitojen tiedostamisessa seka tukemisessa.
Tulosten perusteella esimiehet kayvat vuosittain kehityskeskustelut suurimman osan henkilos-
tonsa kanssa. Tyokokonaisuuksien vaihtelut ja henkilokuntamaara vaikuttavat oleellisesti sii-
hen, miten esimiehet ehtivat pitamaan kehityskeskustelut. Yksittaisten pedagogisten suunni-

telmien toteutumisen seuraaminen koettiin haastavana.

Hyvan johtamisen toteutumiseen vaikuttavat esimiehen henkilokohtaiset ominaisuudet, muo-
dollinen patevyys, organisaation substanssiosaaminen, hallinnointikyky erilaisten ja vaikeiden
tilanteiden hoitamiseen seka tarkeimpana motivaatio tehtavaan tyohon. Eduksi johtamisessa
voidaan lukea yhteiskuntapoliittinen patevyys, joka arjessa nakyy monipuolisena yhteiskun-
nallisena todellisuuden tuntemuksena ja hallintana. Eettisyys johtamisessa nakyy organisaa-
tiokulttuuristen tekijoiden tuntemisena ja hallintana. Oleellisinta johtamisessa on, etta joh-
taja loytaa oman paikkansa tyoelamassa seka oppii sovittamaan tyon- ja perhe-elaman. (Nik-
kila & Paasivaara 2010, 54-55, 63.) Tuloksista nousi vahvasti, etta johtajalla tulee olla hyvat
sosiaaliset ja vuorovaikutukselliset taidot. Tarkeana johtajan ominaisuutena koettiin olevan
kokonaisvaltaista hallintaa tyosta ja tehda tyota positiivisella asenteella. Tutkimustuloksissa
nousi substanssiosaamisen tarkeys ja kyky tehda itsenaisesti paatoksia, vaikka ne eivat aina

henkilokuntaa miellyttaisikaan.
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Johtaminen ja johtajuus koetaan ammatillisena kasvuna ja kehittymisena. Johtamiseen liitty-
van osaamisen kehittyminen ja erilaisten taitojen oppiminen tapahtuu vahitellen (Nissinen,
2006, 148- 49). Nissisen sanoin, johtamistyota oppii sita tekemalla. Opinnaytetyoni tulokset
osoittavat myos sen, etta kokemusten ja erehdysten kautta opitaan johtamiseen liittyvia tai-
toja. Tulosten mukaan hyva johtaminen on lasna olemista, havainnoimista ja tyon tiedosta-

mista.

Johtamiseen liittyy resurssien riittavyys ja saatavuus, ja tuloksista nousi merkittavasti esille
patevan henkilokunnan ja sijaisten saatavuus. Henkilokunnalla on suuri merkitys, ja tarkeana
pidettiin, etta henkilokuntaa on riittavasti. Henkilokunnan pysyvyys koettiin merkittavaksi,
jotta tyossa olevalle henkilokunnalle muodostuisi yhtenainen kasitys pedagogiikasta ja yhte-
naiset toimintamallit takaisivat jatkuvuuden lapsen hoito- ja kasvatussuhteessa. Hujala ym.
(1998, 187-194) mukaan laatutekijoiden oletetaan olevan riippuvaisia toisistaan, etta tulokse-
na on laadukas prosessi, joka ohjautuu valillisesti vaikuttavista tekijoista ja on puitetekijoi-

den saatelema.

Johtamisessa keskeista on henkiloston tukeminen, ja ohjaaminen kasvatuskumppanuuden pe-
riaatteiden mukaisessa toiminnassa ja asioiden eteenpain viemisessa koettiin erittain tarkeak-
si johtajan tehtavaksi. Kaikki tyontekijat eivat tarvitse yhta paljon ohjausta, vaan esimiehen
on kyettava tunnistamaan ja ohjaamaan tyontekijoita heidan henkilokohtaisten tarpeiden
mukaisesti. Tutkimustuloksissa nousi ajanhallinta ja oman tyon suunnitelmallisuus seka aika-
tauluttamisen tarkeys, miten aika riittaa jokaisen tyontekijan ammatillisuuden tukemiseen ja
ohjaukseen tyoyhteisossa. Johtajat kokivat pedagogisten ja ammatillisten keskustelujen ylla-
pitamisen tarkeiksi. Fonsénin (2014, 148) tutkimuksessa henkilosto- ja aikaresurssit ovat kes-
keisia kehittamisen reunaehtoja. Aikaresurssia tarvitaan toiminnan suunnitteluun ja toteut-
tamiseen seka pedagogiset keskustelut ja pedagogiset palaverit vaativat etukateen valmiste-
luaikaa.

Keskeista varhaiskasvatuksen johtamisessa on pedagogiikan ja toiminnan kehittaminen seka
kehittamistyon dokumentointi. Tutkimustuloksissa ilmeni, etta esimiehen tietamys muiden
yksikoiden tapahtumista samanaikaisesti tuo haasteen, silla useassa paikassa samanaikaisesti
oleminen on mahdotonta. Esimiesten kokemus siita, etta saadakseen tyot hoidetuksi pedago-

gisesta johtamisesta seka jatkuvasta parantamisesta ja kehittamistyosta on ollut pakko tinkia.

Pedagogisella johtajalla on moninaiset roolit ja osaamisen alueet. Pedagoginen johtaja on
suunnannayttaja, toiminnan arvioija, valmentaja ja tukija. Johtajan tehtavana on kirkastaa
henkilostolle, mita heilta odotetaan ja mika on hyva ja tavoiteltava suoritus. Pedagogisen
johtajan tehtavana on auttaa henkilostoa varhaiskasvatussuunnitelman mukaisen toiminnan

suunnittelussa, toteuttamisessa, arvioinnissa ja kehittamisessa. Johtajan tehtava on konkreti-
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soida valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman periaatteet arjen toimintaa kuvaaviksi

toimintaperiaatteiksi. (Parrila 2011, 2.)

ohjata henkilokuntaa kohti menetelmallisesti monipuolista ja laadukasta kasvatustyota. Ha-
nen on toimittava pedagogisten keskustelujen yllapitajana ja sen mahdollistajana, milla taa-
taan suunnitelmallinen toiminnan kehittaminen ja arvioiminen. Parilan (2011,1) mukaan tyo-
yhteiso tarvitsee selkeat pedagogisen johtamisen rakenteet, ammattitaitoisen ja osaavan joh-
tajan seka toimintamallit. Edella mainitut mahdollistavat ja tukevat henkiloston oppimista ja
kehittymista. Tutkimukseni tuloksissa tulee esille, etta johtajat pitavat tarkeana osana johta-

juutta omaa esimerkillista toimintaansa. He kokevat olevansa valmentajia ja tukijoita.

Tyosta suoriutuminen ja tyon sujuminen vaihtelee tilanteiden mukaan. Toisinaan tyo antaa
tekijalleen suurta mielihyvaa ja onnistumisen kokemukset vahvistavat itsetuntoa. Ajoittain
tyonteko tuottaa mielipahaa ja epaonnistumiset koettelevat itsetuntoa. Tyo pitaa sisallaan
seka positiivisia etta negatiivisia asioita. Henkilon persoonalla on myos oleellinen siihen, mi-
ten han suhtautuu tyohonsa. (Jarvinen 2009, 22- 23.) Tutkimustuloksissa johtajat kokivat, et-
ta omalla asenteella tehtavaan tyohon on erittain suuri vaikutus tyosta suoriutumiseen vas-

toinkaymisista huolimatta.

Halttunen (2009, 138- 143) on tutkinut paivahoitotyota ja johtajuutta organisaatiorakenteis-
sa, jossa johtajalla on erillaan toimivia yksikoita. Jaetun johtajuuden ajattelutavan perus-
teella nayttaisi, etta johtajan tulisi johtaa entista enemman itseohjautuvia tiimeja seka nii-
den kautta ja rinnalla hajautettua organisaatiota. Tutkimuksessa nostetaan esille muutoksen
tuomia ristiriitaisuuksia ja mahdollisuuksia, joita hajautettu organisaatio voi tuottaa. Keskei-
sia ilmioita ovat mm. tyonjako ja auktoriteettisuhteet, joihin hajautetussa organisaatiossa
tulisi ottaa kantaa. Tutkimuksessani nousi esille tyokokonaisuuden hajanaisuus ja sirpaleisuus.
Johtajat toivoivat enemman yhteista keskustelua ja vaikutusvaltaa johtamiskokonaisuuksis-
taan. Hyvan johtamisen toteutumisen lahtokohtana koettiin, etta johtamiskokonaisuus on
mielekas. Tyokokonaisuuksien jakaminen osaamisalueittain tukisi jokaisen esimiehen tyossa
jaksamista. On seka tyonantajan etta tyontekijan etu, etta jokaisen erityisosaaminen huomi-
oidaan toiminnassa ja johtamisessa. Nailla on suoranainen vaikutus hyvan johtamisen toteu-
tumiseen ja johtajuuden vahvistamiseen.

Esimiestyossa kollegiaalinen tuki koetaan tarkeana, ja pienalueittaiset esimiesryhmat toimi-
vat osittain esimiehille tyonohjauksellisina tapaamisina. Johdon tuki ja luottamus lahiesimie-
hiin on ensiarvoisen tarkeaa arjen johtamisen onnistumiselle. Hyvat vuorovaikutustaidot
omaava esimies tukeutuu enemman luottamukseen ja visioiden jakamiseen kuin muodolliseen
vallankayttoon (Nissinen 2006, 162). Liukkonen (2012, 2, 73) tutki paivakodin johtajien ver-

taisryhmien merkitysta johtajuuden vahvistamiselle. Tutkimustulokset osoittivat, etta vertais-
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ryhmatoiminta tuki ryhman jasenten toimintaa. Paivakodin johtajat saivat vertaistukea ryh-
massa, ja ryhma toimi hyvien kaytantojen ja asenteiden siirtamisen paikkana. Ryhman ta-
paamisien keskusteluaiheet oli ennalta sovittuja. Tutkimukseni tuloksissa tuli myos esille kol-

legiaalisen tuen ja esimiesryhmien tapaamisten merkityksellisyys.

Tutkimustulokset ovat tietyn ajankohdan tilanteesta, ja tarkeaa on samanlaisen kyselyn tois-
taminen saannollisin valiajoin. Nissinen (2006) tuo esille johtamisen tarkastelun yksilon, ryh-
man ja organisaation nakokulmasta seka vaikutusten tarkastelun eri aikoina. Nivalan (1999)
tutkimuksessa ilmeni, etta esimiehet kokivat tyoyhteison kohdistavan heihin ylisuuria odotuk-
sia. Nyt 15 vuotta myohemmin kokemukset ovat samansuuntaiset. Henkiloston pedagogisen
johtamisen haasteista osa pysyy samana vuodesta toiseen. Esimies kertoo omalla esimerkil-
laan ja ajankaytollaan, mita asioita han pitaa tarkeana. Kun esimiehella on kiire, hanen kan-
nattaa sanoa se aaneen ja sopia alaisensa kanssa parempi hetki keskustelulle. Aikaa alaisille

on loydyttava, kun he sita tarvitsevat.

Johtaminen lahtee itsensa tuntemisesta ja johtamisesta. Henkisesti kypsa esimies on sinut
itsensa kanssa, ja hanelle on muotoutunut oma tyyli ajatella, puhua ja olla. Hanen sanaansa
voi luottaa, ja hanella on kokemuksen tuomaa rauhaa toiminnassaan. Tyoyhteison kannalta
ajateltuna johtajan toimet ovat silloin johdonmukaisia ja luovat turvallisuuden tunnetta ja
vahentavat tyoyhteison kuormitusta. Kukaan ei ole kaikkitietava, vaan esimiehen tulee loytaa
noyryys ja tiedostaa omat tietamisen rajat. (Jabe & Hakkinen 2010,43-45.) Tuloksista ilmeni,
etta johtamiseen tarvitaan johtajan lisaksi henkilokunta. Johtaminen on henkilokunnan toi-
minnan mahdollistamista. Henkilokunta tarvitsee hyvaa johtajuutta oman tyonsa onnistumi-

seksi. Johtaja ei selvia ilman henkilokuntaa eika henkilokunta ilman hyvaa johtamista.

Tutkimustuloksissa johtajat toivat esille, etta tyoelaman johtamisessa kuin arkipaivaisessa
elamassa olennaista on oppia sietamaan epavarmuutta ja virheita. Johtamistyon yksi tar-

keimmista ominaisuuksista on paineensietokyky ja oma positiivinen asenne.

Hyva johtaminen edellyttaa ainakin kuuntelemisen taitoa. Martti Lindqvistin sanat "kuuntele,
etta sinulle halutaan puhua, puhu siten etta sinua halutaan kuunnella”, kuvaavat erittain kes-
keista taitoa hyvan johtamisen mahdollistajana. Tulosten perusteella varhaiskasvatuksen joh-
tajilla on tahtotila hyvan johtamisen toteuttamiseen ja tyovalineita sen toteuttamiseen.
Johtamistyossa keskeisiksi kumppaneiksi nahdaan kollegiaalinen verkosto ja ennen kaikkea
oman yksikon henkilokunta. Joissakin vastauksissa tuotiin esille esimies-alaistaitojen merkitys

johtamisen toteutumisessa.

Opinnaytetyoni tulokset osoittavat, etta paivahoitoyksikkojen johtajat ovat ammatillisesti

toimivia, sitoutuneita ja vastuullisia tekemassaan tyossaan. Johtamisen tarkeys ja merkityk-



55

sellisyys tyoyhteison kokonaisuuden hallinnassa koetaan erittain tarkeana ja keskeisena. Joh-
taminen on tietoista ja tavoitteellista toimintaa. Positiivinen kokemus hyvasta johtamisesta

vaikuttaa myonteisesti seka tyoyhteison etta esimiehen tekemaan tyohon.

9 Pohdinta

Opinnaytetyoni tulokset ovat samansuuntaisia kuin muissakin varhaiskasvatuksen johtajuuteen
ja pedagogiseen johtamiseen liittyvissa tutkimuksissa. Johtaminen ja sen suunnittelu seka
toiminnan arviointi ja kehittaminen on koettu tarkeaksi. Henkilostojohtamisella ja pedagogi-
sella johtamisella on suuri merkitys ja niilla on suoranaisesti vaikutuksensa paivahoidon laa-
tuun. Tuloksissa ilmeni myos henkilokunnan merkitys ja osaaminen. Johtaminen nahdaan hen-
kilokunnan osaamisen tukemisena ja mukana toteuttamassa kasvatuskumppanuutta tyonteki-
joiden ja asiakasperheiden kanssa. Hyva johtajuus tukee varhaiskasvatuksen toteutumista, ja
pedagogisten keskustelujen yllapitaminen ja henkilokunnan ammatillisen osaamisen tukemi-

nen koettiin tarkeiksi asioiksi. Merkityksellista oli myos kehittavan tyootteen tukeminen.

Varhaiskasvatuksen arjen hyva johtaminen, mita se oikeastaan on? Yhta ainoaa oikeaa vasta-
usta ja teoriapohjaa ei varhaiskasvatuksen johtamiselle loydy, vaan se muodostuu yksilon sub-
jektiivisesta kokemuksesta, miten hyva johtaminen toteutuu omassa tyossaan. Tutkimuksen
tuloksistakin ilmeni, etta johtaminen on kaikkea sita, mita tyopaiva pitaa sisallaan keskuste-
lua, ohjausta, tilastointia ja vanhempien kanssa keskusteluja ym. Lahtiessani tekemaan tata
opinnaytetyota minulla oli henkilokohtaisesti suuri motivaatio lahtea tutkimaan johtamiseen
liittyvia ilmioita. Olen toiminut lahes 15 vuotta paivahoidossa esimiestehtavissa ja tyovuosien
myota johtamiskokemus on vahvistunut. Tyodssani olen huomannut positiivisen ja rakentavan
ajattelumallin olevan hyva pohja johtajuuden toteuttamiselle. Tama nousi myos tutkimuksen

tuloksista, etta omalla myonteisella ajattelumallilla on vahvistava vaikutus johtamistyohon.

Opinnaytetyoni on aiheeltaan ajankohtainen, silla kiinnostus varhaiskasvatukseen ja sen joh-
tamiseen on lisaantynyt viimeisen vuosikymmenen aikana. Taman paivan yhteiskunnan muu-
toksissa ja muuttuvissa organisaatioissa tarvitaan vahvaa ja osaavaa johtajuutta. Varhaiskas-
vatuksen johtajien ammatilliseen koulutukseen ei sisally suoranaisesti johtamiseen liittyvia
opintoja. Tyon reflektoinnin ja taydennyskoulutusten avulla saadaan kokonaisvaltaisempaa
nakemysta tehtavaan esimiestyohon. Taydennyskoulutuksen tarve on ollut ilmeinen ja tutki-
mukseni kohdekunnassa onkin panostettu paivakodin johtajien taydennyskoulutukseen jarjes-
tamalla pedagogisen johtamisen taydennyskoulusta. Johtajuuskoulutuksen tarkoituksena on
antaa tyovalineita pedagogiseen johtamiseen, jotka ovat pohjana varhaiskasvatuksen laaduk-
kaalle toteuttamiselle. Pedagoginen johtaminen on varhaiskasvatuksen laadun perusta ja se
maarittelee johtajuuden kaikkia tasoja. Johtajuus on vastuun kantamista ja vastuunottamista

omasta tyoyhteisosta ja sen tyohyvienvoinnin edistamisesta. Hyva johtaminen sallii erehtymi-
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sen; tilanne arvioidaan ja mietitaan uusi toimintatapa, jolla paastaan etenemaan kohti tavoi-
tetilaa. Hyvan johtamistavan nakyvaksi tekeminen on mahdollisuus kehittaa omaa ammatilli-

suuttaan ja pienin askelin edeta kohti hyvaa ja tavoiteltavaa.

Johtaja tarvitsee henkilokunnan voidakseen toteuttaa johtajuutta seka vastaavasti tyoyhteiso
tarvitsee johtajan ja yhtenaiset toimintatavat, jotka ohjaavat toimintaa. Johtaminen tapah-
tuu yhteistyossa henkiloston kanssa dialogisuuden ja vuorovaikutustilanteiden myota. Vastuu
laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumisesta on varhaiskasvatuksen yksikoiden johtajilla.
Johtajan vastuulla on innostaa, kehittaa ja haastaa henkilokuntaa kohti yhteista tavoitetilaa.
Johtajuudelta vaaditaan uskallusta ottaa haasteita vastaan ja kokeilla uusia toimintamalleja.
Johtajuuden toteutuminen vaatii luottamuksen syntymista johtajan ja alaisten valille, ja luot-
tamus johtajan taytyy ansaita, se ei tule automaattisesti. Yhteiset pedagogiset keskustelut
seka henkilokohtaisten kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden tutustua henkilokuntaan
seka ammatillisesti etta henkilotasolla. Tuloksissa tuli esille henkiloston tuntemisen tarkeys,

koska silloin tukeminen ja ohjaaminen mahdollistuvat parhaalla mahdollisella tavalla.

Tulosten perusteella henkilostojohtamisen merkitys, osaamisen tukeminen ja pedagogisten
tiimien saannolliset kokoontumiset koetaan tarkeiksi johtamiseen liittyviksi asioiksi. Oman
osaamisen ja ammatillisuuden reflektoiminen ja johtamisen merkityksen avautuminen antavat
mahdollisuuden laadukkaalle johtajuudelle. Johtaja viestii omalla ammatillisuudellaan ja hy-
vinvoinnillaan henkilokunnalle tasapainoisuuden ja sallivan toimintamallin. Hyvalla johtajuu-
della mahdollistetaan tuloksellinen ja toimiva yhteiso, jossa on hyva toimia. Johtajan tehta-
vana on kirkastaa ja selkiyttaa henkilostolle perustehtavan merkitys, yhtenaisia arvoja ja toi-

mintatapoja, joilla toteutetaan laadukasta ja monipuolista varhaiskasvatusta.

Yhteiskunnan muutokset ravistelevat varhaiskasvatustakin; organisaatiomuutokset, rakenteel-
liset muutokset ja kuntatalouden kiristyminen vaikuttavat varhaiskasvatukseen ja paivahoito-
palveluiden jarjestamiseen. Subjektiivinen paivahoito-oikeus on lisannyt ja mahdollistanut
paivahoitopalvelut perheille, joissa toinen vanhemmista on kotona pienemman sisaruksen
kanssa. Lasten ja perheiden paivahoitotarpeiden monipuolistaminen asettaa haasteen palve-
luiden jarjestamiselle ja niiden kehittamiselle. Uudistettua varhaiskasvatuslakia odotetaan,

jotta se vastaisi taman paivan lapsiperheiden tarpeita.

Taman paivan johtaminen ei ole enaa ylhaalta-alas-johtamista, vaan tarvitaan uudenlaista
johtamismallia, jota toteutetaan yhteistyossa henkilokunnan kanssa. Tutkimukseni tarkoitus
oli tuoda nakyvaksi johtajuutta ja sen toteutumista seka sita, miten esimiehet kokevat johta-
juuden ja sen toteutumisen johtajuuden periaatteiden ja kriteereiden mukaisesti. Vaikutta-

vuutta voidaan ajatella yhteiskunnallisesta nakokulmasta tai yksilon hyvinvointia tuottavasta
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nakokulmasta. Hyvan johtamisen toteutuminen palvelee asiakasperheita ja lisaa asiakastyyty-

vaisyytta.

Jatkuvan muutoksen myota varhaiskasvatuksen esimiehilta vaaditaan ammattimaista otetta
johtamiseen ja kykya hyodyntaa uusinta tutkimustietoa johtamisen tueksi. Hyva johtaminen
ei siis ole pelkastaan esimiehen yksin tekemaa tyota, vaan siihen tarkeana osallisena liittyy
tyoyhteiso, asiakkaat ja verkostot. Hyvan johtamisen mallia tukee kontekstuaalisen johtami-
sen malli. Johtamisen kehittaminen tarvitsee jokaisen yksilon osallistumisen, aktiivisuuden ja

sitoutumisen yhteiseen hyvan johtamisen periaatteisiin.

Tavoitteet johtamiselle nousevat strategiasta, visiosta seka hyvan johtamisen periaatteista ja
kriteereista. Niiden avulla jokaisen esimiehen on luotava puitteet omalle johtamiselleen ja
naiden asioiden jalkauttaminen henkiloston tietoisuuteen ja myos ohjaamaan heidan toimin-
taansa. Tyon vaatimukset lisaantyvat jatkuvasti tuoden uusia haasteita esimiestyohon ja
tyonhallintaan. Nama vaativat johtajalta asioiden hyvaksymista, positiivisuutta, luovuutta ja

sinnikkyytta.

Hajautettujen organisaatioiden maara on lisaantynyt ja teknologian kehityksen myotavaiku-
tuksesta esimiehen fyysinen lasnaolo ei ole valttamatonta. Tiedonkulku mahdollistuu, mutta
se ei kuitenkaan poista sita, etta esimies ei voi olla lasna useassa yksikossa samanaikaisesti.
Tutkimukseni tuloksista ilmeni, etta hajautettu organisaatio tuo haasteita johtajien tyohon.
Taman tutkimuksen vastaajista suurimmalla osalla oli enemman kuin yksi yksikko johdettava-
na. Vastaajat kokivat, etta johtaminen on haastavaa, kun yksikot ovat erillaan. Tulosten mu-
kaan pedagogisten keskustelujen yllapitaminen on tarkeaa, ja haasteen talle tuo yksikdiden
erillaan oleminen. Yhteisille keskusteluille ja toimintatapojen luomiselle tulee varata riitta-
vasti aikaa. Varhaiskasvatuksen johtamisessa korostuu resurssien ja rekrytoinnin merkitys.
Riittava ja ammattitaitoinen henkilokunta takaa laadukkaan varhaiskasvatuksen ja jatkuvuu-
den lapsen kehityksen tukemiselle. Tarkeaa on muistaa myos kasvatuskumppanuuden merki-

tys.

Johtaminen ja johtajuus ovat haasteellista, vaativaa ja aikaa vievaa. Kokemukseni johtami-
sesta on, etta se vaatii rohkeutta, nakemysta asioihin, tietotaitoa ja hyvia toimintatapoja.
Johtajuudessa tarvitaan vuorovaikutustaitoja henkiloston ja asiakkaiden kanssa tehtavassa
yhteistyossa. Johtamiskasitykseni johtamisesta on samansuuntainen Hujalan, Puroilan, Parri-
lan ja Nivalan kanssa. Toimin omassa tyossani johtamisen kontekstuaalisen mallin mukaisesti.
Johtaminen ja esimiehisyys ovat monimuotoinen ja laaja-alainen tehtava. Johtaminen voi-
daan joissakin tapauksissa tulkita myos vallankayttona, johon jokaisen johtamistyota tekevan
taytyykin suhtautua kriittisesti. Johtamiskokemukseni myota olen kokenut henkilojohtamises-

sa keskeiseksi tehdyn tyon arvostamisen ja aidon kiinnostuksen henkilostoa kohtaan. Haasteet
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taman paivan johtamisessa ovat rekrytointi ja henkiloston pysyminen varhaiskasvatuksessa.
Tarkeana koen henkiloston tukemisen tarjoamalla mahdollisuuksia ammatilliseen uudistumi-

seen ja kehittymiseen seka panostamalla uusien tyontekijoiden perehdyttamiseen.

Taman tutkimuksen toteuttaminen ja siihen liittyva tavoitteellinen hyvan johtamisen tulosten
reflektointi omaan johtamiseen on ollut erittain merkittava oppimiskokemus. Oman paikan
loytaminen esimiehena on monen vuoden opettelun tulosta. Jokainen tietaa, miten hyva joh-
taja toimii, mutta harva kykenee toimimaan, kuten hyvan johtajan kuuluisi toimia. Johtajuu-
den onnistumiseen vaikuttavat tyokokemus, tyokokonaisuuden hallinta ja toimivuus seka hen-
kilokunta maara ja heidan sitoutuneisuus tehtavaan tyohon. Esimieheksi kasvaminen, henki-
sesti kypsyminen vie oman aikansa. Jokaisen esimiehen on kaytava ns. Ollin oppivuodet, joi-
den aikana muotoutuu oma johtamismalli, puhetyyli. Oman johtajuuteen liittyvan laaja-
alaisen kokemukseni olen saanut eri palvelumuotojen johtamisen kokemuksista, kahden eri
palvelualueen toimintamalleista, organisaatiomuutoksen myota seka pohjoisen pienen kunnan
palveluksessa olleena. Luottamus ei ole itsestaan selvaa, vaan se on ansaittava. Johtajuus

todentuu parhaimmillaan, kun luottamus on molemminpuolista.

Tyoni tuo esille johtamisen ja siihen panostamisen merkityksellisyyden. Johtamiseen ja sen
toteutumiseen tulee kiinnittaa huomiota. Laadukkaan varhaiskasvatuksen takaa hyvinvoiva,
innostunut ja motivoitunut johtaja, vasyneella johtajalla ei ole mitaan annettavaa tyoyhtei-
solle. Uskon tyoni tulosten hyodyttavan ja kannustavan varhaiskasvatuksessa tyoskentelevia

toteutumista tarkeana ja panostavat siihen.

Kun tutkimus on nyt valmis, miten toimisin toisin, jotta olisin saanut viela syvallisempaa na-
kemysta johtamiseen liittyviin kysymyksiin. Arviointikyselyn tulokset olisivat antaneet hyvan
taustatiedon teemahaastattelun laatimiseen. Nyt tekisin siten, etta poimisin tuloksista tee-
mojen pohjalta haastattelurungon ja valitsisin jokaiselta palvelualueelta kaksi johtajaa, joille
tekisin haastattelun. Uskoisin, etta tuolla menetelmalla olisin saanut viela yksityiskohtaisem-

paa tietoa johtamisesta.

Jatkotutkimuksia ajatellen olisi erittain mielenkiintoista selvittaa, mika on ylemman varhais-
kasvatuksen johdon ja paivakotien henkiloston nakemys johtamisesta ja sen toteutumisesta.
Miten hallinnon ja henkiloston kokemukset seka toiveet kohtaavat ja mita eroavaisuuksia il-
mentyy. Miten varhaiskasvatuksen hallinto kokee paivakodin johtajien tyon toteutuvan, ovat-
ko vaatimukset ja todellisuus yhdennettavissa. Hyvan johtamisen periaatteet ja kriteerit on

tarkoituksenmukaista paivittaa tietyin valiajoin, ainakin ennen mahdollisia jatkotutkimuksia.
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Loppusanoiksi haluan ravistaa kaikkia lukijoita Tuomisen ja Lindroosin teoksesta Ravistettava”

10” kaskya, joita olen hieman muotoillut omaan kayttoon.

Maailma muuttuu nopeammin kuin ihminen. Pysyaksemme mukana, meidan on opittava ravis-

tamaan itseamme

10.

Meidan on opittava ravistamaan seka ajankayttomme etta tapaamme suhtautua ai-
kaan.
Meidan on ravistettava tapaamme ajatella ja hyvaksyttava ajatteleminen taitona.
Halutessamme tehda asioita eri tavalla kuin muut, meidan on ravistettava itsemme ir-
ti vertailemisen pakosta.
Meidan on ravistettava pakonomaista haluamme valttaa epavarmuutta ja hyvaksytta-
va se pysyvaksi osaksi elamaamme.
Meidan on ravistettava itsemme irti yhden totuuden maailmasta, koska sellaista maa-
ilmaa ei ole olemassakaan.
Meidan on ravistettava mielemme eroon monimutkaisuuden houkutuksesta, silla kaikki
rakastavat yksinkertaista.
Meidan on ravistettava mielemme eroon hyodyllisen ja hyodyttoman kasitteesta, kos-
ka me emme etukateen tieda, mika on mitakin.
Meidan on ravistettava itsemme eroon epaonnistumisen pelosta, silla mitaan suurta ei
synny ilman riskia.
Meidan on ravistettava minakuvaamme, jattaa pois turhantarkeys seka kestaa epaon-
nistumisia ja opittava nauramaan itsellemme.
Meidan on ravistettava maailmamme sellaiseksi, etta se tukee itsetuntomme kehitty-
mista

(Tuominen & Lindroos 2012)
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Liite 1 Kyselylomake

1. Tuen henkilostoa perustehtavan toteuttamisessa

2. Jokainen saa minulta palautetta tyostaan

3. Henkilokunnalla on mahdollisuus antaa palautetta toiminnastani

4. Kayn jokaisen henkilon kanssa (vakinaiset ja pitkaaikaiset sijaiset) kanssa kehityskeskuste-
lun vahintaan kerran vuodessa

5. Jokaiselle laaditaan henkilokohtainen kehittymissuunnitelma, jonka toteutumista arvioi-
daan vahintaan kerran vuodessa

6. Taydennyskoulutus kohdennetaan henkilokohtaisen kehityssuunnitelman mukaan siten, etta
se tukee toiminnan kokonaisvaltaista kehittamista

7. Kannustan henkilostoa tekemaan aloitteita ja kehittamaan tyotaan

8. Huolehdin, etta Kunta10-tutkimuksen ja muiden arviointien tulokset kasitellaan yoyhteisos-
sa ja toimintaa kehitetaan tulosten pohjalta

9. Huolehdin, etta visio, arvot, toiminta-ajatukset, strategiset linjaukset ja vuosittaiset ta-
voitteet ovat henkilokunnan tiedossa ja tyoyhteison jasenet ymmartavat oman osuutensa nii-
den toteuttamisessa

10. Yllapidan pedagogista keskustelua yksikossani ja vastaan yksikon pedagogiikasta

11. Tyoyhteiso ymmartaa perustehtavansa

12. Yksittaiset tyontekijat ymmartavat perustehtavansa osana tyoyhteison perustehtavaa

13. Yksikolla on selkeat ja dokumentoidut viestinta-, kokous-, suunnittelu-, dokumentointi- ja
arviointikaytannot

14. Huolehdin, etta yksikon toimintaa arvioidaan ja kehitetaan tulosten pohjalta

15. Huolehdin siita, etta asiakkaat saavat tarvitsemansa tiedon ja asianmukaisen palvelun

16. Asiakkaat kokevat tulevansa kuulluksi ja palvelluiksi

17. Ohjaan henkilokuntaa toimimaan kasvatuskumppanuuden periaatteita noudattaen

18. Asiakaspalaute otetaan vastaan, kasitellaan ja hyodynnetaan toiminnan kehittamisessa
19. Varhaiskasvatus yksikossani vastaa lasten tarpeita

20. Vanhempien tyytyvaisyys yksikossani on korkealla tasolla

21. Tunnen taloudellisen vastuuni ja toimin sen mukaan seka ymmarran taloudellisten ratkai-
sujeni vaikutukset

22. Yksikkoni toiminta on taloudellisesti ja tarkoituksenmukaisesti jarjestetty

23. Paivahoitopaikat ovat yksikossani tehokkaassa kaytossa

24. Huolehdin siita, etta henkilokunta on tietoinen taloudesta ja resursseista seka ymmartaa
ratkaisujen perusteet

25. Henkilokuntaresurssia ja henkilokunnan osaamista hyodynnetaan yksikossani tehokkaasti
26. Esimiesten tyokokonaisuudet ovat mielestani tasapuoliset ja ottavat huomioon henkilon
vahvuudet. Ne mahdollistavat lahijohtamisen hyvan johtamisen periaatteiden mukaisesti.

27. Mita muuta haluat sanoa.



Liitteet

Henkiloston uudistumisen ja tyokyvyn nakokulma

taysin eri

mielta

1

samaa
mielta
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Liite 2

keskiarvo

1. Tuen henkilostoa
perustehtavan toteut-
tamisessa

48

48

106

5,4

2. Jokainen saa minulta
palautetta tyostaan

26

48

27

105

4,9

3. Henkilokunnalla on
mahdollisuus antaa
palautetta toiminnas-
tani

o

12

40

52

105

5,3

4. Kayn jokaisen henki-
lon kanssa (vakinaiset
ja pitkaaikaiset sijai-
set)kanssa kehityskes-
kustelun vahintaan
kerran vuodessa

17

81

106

5,7

5.Jokaiselle laaditaan
henkilokohtainen kehit-
tymissuunnitelma,
jonka toteutumista
arvioidaan vahintaan
kerran vuodessa

12

22

40

28

106

4,4

6. Taydennyskoulutus
kohdennetaan henkilo-
kohtaisen kehityssuun-
nitelman mukaan siten,
etta se tukee toimin-
nan kokonaisvaltaista
kehittamista

14

33

42

15

106

4,5

7. Kannustan henkilos-
toa tekemaan aloitteita
ja kehittamaan tyotaan

14

47

44

106

5,3

8. Huolehdin, etta
Kunta10-tutkimuksen ja
muiden arviointien
tulokset kasitellaan
yoyhteisossa ja toimin-
taa kehitetaan tulosten
pohjalta

28

55

20

105

4,8




Prosessien, rakenteiden ja toiminnan nakokulma
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9. Huolehdin, etta
visio, arvot, toiminta-
ajatukset, strategiset
linjaukset ja vuosittai-
set tavoitteet ovat
henkilokunnan tiedossa
ja tyoyhteison jasenet
ymmartavat oman
osuutensa niiden to-
teuttamisessa.

10. Yllapidan pedago-
gista keskustelua yksi-
kossani ja vastaan yksi-
ko pedagogiikasta.

11. Tyoyhteiso ymmar-
taa perustehtavansa.

12. Yksittaiset tyonte-
kijat ymmartavat pe-
rustehtavansa osana
tyoyhteison perusteh-
tavaa.

13. Yksikolla on selkedt
ja dokumentoidut vies-
tinta-, kokous-, suun-
nittelu-, dokumentoin-
ti- ja arviointikaytan-
not.

14. Huolehdin, etta
yksikon toimintaa arvi-
oidaan ja kehitetaan
tulosten pohjalta.

Liite 2
taysin
samaa mielta N
4 5 6
28 38 33 106 4,9
9 42 55 106 5,4
8 50 47 106 5,4
23 53 22 106 4,9
30 53 19 106 4,8
22 49 32 105 5




67
Liite 2

Palvelukyvyn ja vaikuttavuuden nakokulma
taysin eri taysin
Samaa
mielta mielta N keskiarvo

1 2 3 4 5 6

15. Huolehdin siit, 0 0 0 11 56 39 106 5,3

etta asiakkaat saavat
tarvitsemansa tiedon ja
asianmukaisen palve-
lun.

16. Asiakkaat kokevat 0 0 2 22 56 25 105 5

tulevansa kuulluksi ja
palvelluiksi.

17. Ohjaan henkilokun- 0 0 0 7 49 50 106 5,4

taa toimimaan kasva-
tuskumppanuuden pe-
riaatteita noudattaen.

18. Asiakaspalaute 0 0 0 9 45 52 106 5,4

otetaan vastaan, kasi-
tellaan ja hyodynne-
taan toiminnan kehit-
tamisessa.

19. Varhaiskasvatus 0 0 3 13 59 30 105 5,1

yksikossani vastaa las-
ten tarpeita.

20. Vanhempien tyyty- 0 0 1 17 62 26 106 5,1
vaisyys yksikossani on
korkealla tasolla.
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Talouden ja resurssien nakokulma

taysin eri taysin
samaa
mielta mielta N keskiarvo

1 2 3 4 5 6

21. Tunnen taloudelli- 0 0 0 4 44 58 106 5,5

sen vastuuni ja toimin
sen mukaan seka ym-
marran taloudellisten
ratkaisujeni vaikutuk-
set.

22. Yksikkoni toiminta 0 0 1 12 60 33 106 5,2

on taloudellisesti ja
tarkoituksenmukaisesti
jarjestetty.

23. Paivahoitopaikat 0 0 0 7 29 70 106 5,6

ovat yksikossani tehok-
kaassa kaytossa.

24. Huolehdin siit3, 0 0 0 15 49 42 106 5,3

etta henkilokunta on
tietoinen taloudesta ja
resursseista seka ym-
martaa ratkaisujen
perusteet.

25. Henkilkuntaresurs- 0 0 0 25 62 19 106 4,9

sia ja henkilokunnan
osaamista hyodynne-
taan yksikossani tehok-
kaasti.

26. Esimiesten tyoko- 7 10 22 39 20 7 106 3,7

konaisuudet ovat mie-
lestani tasapuoliset ja
ottavat huomioon hen-
kilon vahvuudet. Ne
mahdollistavat lahijoh-
tamisen hyvan johtami-
sen periaatteiden mu-
kaisesti.




