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Tamén Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd péiviakodin johtajien nikemyksid varhais-
kasvatuksen johtajuuden nykytilasta, ty0ssé tarvittavista osaamistarpeista sekd johtajuuden tulevai-
suuden ndkymistd. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui johtajuus- ja johtamiskésitteiden
madrittelystd, varhaiskasvatuksen johtajuuden tarkastelusta julkisena johtamisena, paivakodin johta-
jan tydnkuvan moninaisuuden ja uudistuneen toimintaympériston tarkastelusta seké kasvatus- ja ope-
tusalan johtajuuden nykytilaa késittelevastd tutkimuksesta.

Tutkielma edustaa fenomenografista tutkimusmenetelméad, jonka aineisto on keratty haastattelemalla
paivikodin johtajia kesén 2024 aikana. Aineisto kerittiin kdyttden puolistrukturoitua teemahaastat-
telua. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja tutkimukseen osallistui kahdeksan haastatelta-
vaa. Aineiston analyysi on toteutettu fenomenografiselle tutkimusmenetelmaille tyypillistd analyy-
siprosessia mukaillen ja lopullisia kuvauskategorioita muodostui nelja, jotka nimettiin seuraavasti:
1) johtajuuden osa-alueet, 2) haasteet, 3) osaaminen seki 4) tulevaisuus. Namé ovat tutkielman paa-
tuloksia.

Tutkimustulosten mukaan piivéikodin johtajat kokevat tyonsd monipuoliseksi ja tyohon kuuluu
useita johtajuuden osa-alueita kuten pedagoginen johtajuus, henkildstdjohtaminen, talouden johta-
minen, turvallisuuden johtaminen, inkluusion johtaminen sekd muutosjohtaminen, joista pedagogi-
nen johtaminen ja henkildstéjohtaminen nayttaytyvit suurimpina ja eniten aikaa vievini osa-alueina.
Pedagoginen johtajuus ndhdddn tarkeimpénd tyon laadun kannalta. Haasteita pdivdkodin johtajan
tyolle asettaa suuri epapétevan henkiloston maird seké jaetun johtajuuden puute. Pdivikodin johtajat
kokevat tarvitsevansa ty0ssd pedagogista osaamista sekd esihenkiloty0ssa tarvittavaa osaamista ku-
ten organisointikykyd, ajan hallintaa, tyon priorisointia, hyvid vuorovaikutustaitoja, omien tunteiden
hallintaa sekd paineensietokykya ja muutoskyvykkyyttd. Tulevaisuudessa péiviakodin johtajat koki-
vat hyoOdylliseksi johtamisrakenteen muutoksen siihen suuntaan, ettd pdivikodin johtajan ty&parina
tyoskentelisi ryhmaéstd irrallaan oleva apulaisjohtaja. Apulaisjohtajamallia toivottiin oman tyon tu-
eksi. Lisdksi haastateltavat uskoivat henkildstpulan ja epapétevien tyontekijoiden médran kasvavan
entisestddn, mikd haastaa pdivakodin johtajan ty6td ja vaatii paivdkodin johtajalta vahvaa pedago-
gista osaamista.

_x_ Tutkielma ei sisdlla muita kuin tekijdn/tekijoiden omia henkilétietoja
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1. JOHDANTO

Varhaiskasvatuksessa on tapahtunut merkittavid muutoksia viimeisen kymmenen vuoden
aikana ja nykypdivéina varhaiskasvatuksen katsotaan olevan osa suomalaista koulutusjér-
jestelméda ja koulutuksellisen tasa-arvon edistdjd. (Alila 2020, 2.) Vuonna 2013 varhais-
kasvatuksen hallinonalan muutos Opetus- ja kulttuuriministerion (OKM) alaisuuteen
aloitti suurimman muutosten ketjun. Valtakunnallisesti velvoittavat varhaiskasvatussuun-
nitelman perusteet astuivat ensimmadisen kerran voimaan vuonna 2016 (OPH 2016) ja
vuonna 2018 sdddetty uusi varhaiskasvatuslaki (540/2018) maidrittelee varhaiskasvatuk-
sessa jarjestettavdd pedagogiikkaa, lapsen etuja ja oikeuksia koskevia sdéddoksié seké hen-
kilostorakennetta. Lakiuudistuksen tavoitteena on erityisesti vahvistaa varhaiskasvatuk-
sen laatua. Laatuun pyritdén vaikuttamaan muun muassa nostamalla varhaiskasvatuksen
henkiloston koulutustasoa ja esimerkiksi paivdkodin johtajan kelpoisuusehto on mééri-

telty maisteritasoiseksi kasvatustieteen alalla vuoteen 2030 mennessé. (Alila 2020, 2.)

Miksi varhaiskasvatuksen laatuun panostaminen on sitten niin tdrke&d? Varhaiskasvatus
nidhddin inhimillisen pddoman kannalta merkittdvina, silld varhaisvuosien oppimisella
on pitkékestoinen ja kauaksi tulevaisuuteen ulottuva vaikutus. Laadukkaalla varhaiskas-
vatuksella on havaittu olevan positiivisia yhteyksid lasten kognitiivisen kehityksen, kie-
lenkehityksen, sosio-emotionaalisen kehityksen sekéd sosiaalisten taitojen oppimisen
kanssa. Varhaiskasvatuksessa muodostuu kyky oppia ja tyoskennella toisten kanssa sekéa
mahdollisuus kehittda erilaisia taitoja, joita tarvitaan mydhemmallad koulupolulla ja ylei-
sesti sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Ndiden varhaiskasvatukseen osallistumisen posi-
titvisten vaikutusten ajatellaan voivan kuitenkin toteutua vain laadukkaassa varhaiskas-

vatuksessa. (Karila, Kosonen & Jarvenkallas 2017, 11-13.)

Laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumisessa johtajuus on tirkeédssd roolissa, silld joh-
taja ndhdddn keskeisend tekijdnd varhaiskasvatuksen laadun edistdjand (Alila 2020, 2).
Laadukasta tyotd mahdollistava toimiva johtajuus onkin médritelty yhdeksi varhaiskas-
vatuksen laadun edellytykseksi. (Hjelt & Karila 2021, 98.) Itse johtaminen on téll4 het-
kelld murrostilassa, silld varhaiskasvatuksen kentdlld tapahtuneet muutokset ovat luoneet
uudenlaisen viitekehyksen johtamiselle. (Alila 2020, 2.) Koulutuspoliittisten muutosten

lisdksi seka taloudelliset ettd yhteiskuntaan laajemmin liittyvit tekijit kuten kulttuurinen,



kielellinen ja katsomuksellinen moninaistuminen ovat ldsnéd kasvatus- ja opetusorgani-
saatioissa sekd vaikuttavat tapaan, jolla organisaatossa tyoskennelldén. (Fonsén, Ahtiai-
nen, Kiuru, Lahtero, Hotulainen & Kallioniemi 2022, 92.) Myos tydeldma yleisesti on
muutoksessa (Jarvensivu, Nikkanen & Syrjd 2014, 16.) ja muutokset heijastuvat myds
varhaiskasvatusjohtajan tyohon. Uudistunut toimintaympéristd sekd haastaa, ettd moni-
puolistaa johtamisen toteuttamista, johtamistydssi tarvittavaa osaamista ja osaamisen ke-
hittdmista (Alila 2020, 2). Uudistusten myo6td varhaiskasvatusjohtajan tehtdavikenttd on

laajentunut ja muuttunut vaativammaksi. (Fonsén & Keski-Rauska 2018, 186.)

Liséksi varhaiskasvatuksen johtajuuteen vaikuttaa alaa varjostavat ongelmat, joista myos
mediasta on viime vuosina voinut lukea. Ylen uutisen mukaan krooninen tydvoimapula
kurittaa varhaiskasvatusta yhd enemmén myo6s paidkaupunkiseudun ulkopuolella, silld
varhaiskasvatusopettajan tyon arvostus, palkkaus ja tydolosuhteet vaikuttavat alan hou-
kuttelevuuteen. (Ekman 2021.) Myos Helsingin uutiset kirjoittavat: ’ndin pyorii noidan-
kehd Helsingin varhaiskasvatuksessa”. Uutisen mukaan varhaiskasvatuksen opettajan
tyotd tehdddn pdivédhoitajan koulutuksella ja samaan aikaan lastenhoitajan sijaiseksi on
palkattu ei-kelpoinen eli kansankielelld epédpétevé lastenhoitaja. Uutisen mukaan vastaa-
via tapauksia on Helsingissa paljon eiké henkildstopula ota pdivakodeissa hellittddkseen.
(Harmaala 2023.) Kolmannen esimerkin mukaan Yle uutisoi jétti paivikotien rakentami-
sesta, joissa toimii yli 200 lasta. Uutisessa varhaiskasvatuksen dosentti Marjatta Kalliala
ottaa aiheeseen kantaa ja hdnen mukaansa jéttipdivikodeilla sivuutetaan lasten tarpeet.
Haén kritisoi erityisesti pihojen ongelmia seka yhteisistd ruoka- ja eteistiloista johtuvaa
arsykekuormaa. Uutisen mukaan suuret pédivikodit ovat kustannustehokkaita. (Kroger
2025.) Ongelmista huolestuttavin on pétevin henkilokunnan puuttuminen tai sen l4hte-
minen alalta. Vaikea henkilOstotilanne uuvuttaa alalta heidétkin, jotka tyotd haluaisivat
koko syddmestddn tehdid ja oravanpyord on valmis. Kangas, Ukkonen-Mikkola, Sirvio,
Hjelt ja Fonsén (2022, 72) toteavat, ettd varhaiskasvatuksen haasteita ovat opettajapula
sekd tyon kuormittavuus. Tyon kuormittavuuden taustalla vaikuttaa alan heikko arvostus
sekd palkkaukseen, tyShyvinvointiin ja -olosuhteisiin liittyvit ongelmat. Heilalan, Kal-
landin, Lundkvistin, Forsiuksen, Vinczen ja Santavirran (2021, 405) tutkimuksen mukaan
varhaiskasvatuksen opettajista jopa 62 % harkitsee alan vaihtoa. Pdivdkodin perusarjessa
johtamisella on huomattava merkitys sen suhteen, tuntuuko ty0 raskaalta vai ei. Miten ty6
on jdrjestetty ja rakenteet mietitty, millainen vuorovaikutus ja tydskentelyilmapiiri tyo-

yhteisossd on, keskitytddnko oikeasti pedagogisesti tdrkeisiin asioihin vai onko arki



péivistd toiseen selvidmistd? Edelld kuvatut ongelmakohdat liittyvét varhaiskasvatuksen
seurauksena yleisesti laadukkaaseen varhaiskasvatukseen. Laadun rakennetekijoitd ovat
esimerkiksi henkiloston koulutustaustaan ja patevyyteen liittyvat tekijét sekd toimintaym-
paristot, joissa varhaiskasvatusta toteutetaan. Prosessitekijoitd ovat esimerkiksi varhais-
kasvatuksen péivittdiset kdytdnnot sekd sensitiivinen kasvatusvuorovaikutus henkilston,

lasten ja perheiden kesken. (Fonsén, Pesonen & Valkonen 2021, 82.)

Tédmin pro gradu —tutkielman aihe on varhaiskasvatuksen johtajuus. Tutkimuksen tavoit-
teena on selvittdd paivikodin johtajien nikemyksid varhaiskasvatuksen johtajuuden ny-
kytilasta, osaamistarpeista seki tulevaisuuden ndkymistd. Kiinnostus varhaiskasvatuksen
johtamisen tutkimiseen ja kdytdnnon kehittdmiseen niin kansainvilisesti kuin kansallises-
tikin, on noussut viime vuosina toimintaympdriston muutosten myaotd. (Alila 2020, 2;
Fonsén & Chydenius 2020, 1.) Fonsénin ym. (2022, 94) mukaan johtamiskoulutuksen ja
uusien johtamismallien tutkimiseen tulisi kiinnittda tulevaisuudessa enemmain huomiota,
jotta tunnistettaisiin johtamisen kehittimiseen liittyvid tarpeita seké kehitettdisiin erityi-

sesti kasvatus- ja opetusalan organisaatioille sopivia kiyténteitd (Fonsén, ym. 2022, 94).

Tutkimukselle on tarvetta ja aihe on viime vuosina ollut ajankohtainen myds hallitusta-
solla. Opetus- ja kulttuuriministeriéo (OKM) on vastannut Sanna Marin hallitusohjelman
mukaisesta Oikeus Oppia -ohjelmasta vuosina 20202022, minké yhteni tavoitteena on
ollut kehittidd varhaiskasvatuksen seki esi- ja perusopetuksen johtamista. Oikeus oppia -
ohjelmaan kuuluneen varhaiskasvatuksen seki esi- ja perusopetuksen johtajuuden kehit-
tdmishankkeen (VEPO2035) tavoitteena on ollut laatia vuoteen 2035 ulottuva johtajuu-
den kehittdmissuunnitelma sekd rakentaa suunnitelman mukainen koulutuskokonaisuus.
Kehittdmissuunnitelman laadinnan perustana on ollut tutkimuskirjallisuuskatsaus, jonka
perusteella on laadittu kokonaiskuva kasvatus- ja opetusalan johtajuuden nykytilasta.
(Heikonen, Ahtiainen, Fonsén, Heikkinen, Lahtero & Kallioniemi 2023, 8—11.) Téta tut-
kimuskirjallisuuskatsausta (VEPO2035) on hyddynnetty my0s tdmén tutkimuksen teo-

reettisen viitekehyksen luomisessa ja sitd késitelldén tarkemmin teorialuvussa.

Varhaiskasvatuslain (540/2018) mukaan kunnan velvollisuus on jirjestda laissa sdddettyd
varhaiskasvatusta siind laajuudessa ja sellaisin toimintamuodoin kuin kunnassa esiintyva
tarve edellyttdd. Kunnallisen varhaiskasvatuksen rinnalla vaikuttaa myos yksityinen sek-

tori, joka tdydentdd kunnallista, julkista palvelua. Yksityiselld varhaiskasvatuksella



tarkoitetaan kunnan ostopalveluna hankkimaa ja palveluseteleilld jirjestettyd tai kelan
yksityisen hoidon tuella tuettua varhaiskasvatusta. (Fonsén ym. 2021, 86.) Téma tutkimus
kohdistuu kunnalliseen varhaiskasvatukseen, joten téstd syystd yksityinen sektori jaa ta-
maén tutkimuksen ulkopuolelle. Jotta kunnallisen varhaiskasvatuksen johtajuudesta saisi
tutkimuksen kannalta riittdvén kuvan, avataan teoriaosuudessa varhaiskasvatuksen johta-
juutta julkisen sektorin johtamisena. Liséksi kasitellddn muuttunutta toimintaymparistoa,
johon varhaiskasvatuksen johtajuudella pyritddn vastaamaan. Varhaiskasvatuksen johta-
juus on laaja kisite ja silld voidaan tarkoittaa sekéd ylempid kuntapééttijia, keskijohdossa
olevia johtajia tai paillikoitd sekd pdivdkodin johtajia. Rajaan tutkimuksen péivikodin
johtajiin, silld olen kiinnostunut juuri siitd, mité johtajat lahimpana perustyoté ajattelevat

johtajuudesta sekd johtamistyOssi tarvittavista osaamistarpeista.

Tutkimuksen tuloksia voi hyodyntdéd varhaiskasvatuksen johtotehtivissd tyOskentelevét
henkil6t oman tyon kehittimisen ndakokulmasta seké henkil6t, jotka haluat suunnata var-
haiskasvatuksen johtotehtdviin tulevaisuudessa. Lisédksi tulosten perusteella voidaan ke-
hittdad varhaiskasvatuksen ja kasvatustieteen koulutuksen jirjestimista koulutuksen sisél-

161lisen kehittdmisen nidkokulmasta.



2. VARHAISKASVATUKSEN JOHTAJUUS

2.1. Johtajuus ja johtaminen

Tassd osiossa perehdytdén yleisesti varhaiskasvatuksen johtajuuteen. Varhaiskasvatuksen
johtajuutta on tutkittu aikaisemmin Suomessa pédivdkodin johtajan tytehtdvien jakautu-
misen (Hujala & Eskelinen 2013), pedagogisen johtajuuden (Fonsén 2014) ja jaetun joh-
tajuuden (Halttunen 2009; Heikka 2014; Soukainen 2015) ndkdkulmista (Fonsén, Varpa-
nen, Kupila & Liinamaa 2021, 54-55). Ndmai varhaiskasvatuksen johtajuutta késittelevit
tutkimukset pohjautuvat Nivalan (1999) kehittdmain kontekstuaalisen johtajuuden mal-
liin. Kontekstuaalisen johtajuuden malli pohjautuu kontekstuaalisen kasvun teoriaan,
miké on kehitetty Brofenbrennerin ekologisen teorian perustalle. (Nivala 1999, 79.) Kon-
tekstuaalisen johtajuuden mallissa johtajuus ndhddaan muotoutuvan kulttuurisen konteks-

tinsa kehyksessa ja sen perustehtdvin ohjaamana (Fonsén ym. 2021, 55).

Hujalan, Heikan ja Halttusen (2017, 291) mukaan kasvatusorganisaatioiden johtamiskes-
kusteluissa kdytetddn yleisimmin késitteitd johtajuus, johtaminen, johtamistyd, paivittdis-
johtaminen ja hallinnointi. Heiddn mukaansa johtaminen on johtajan asemaan liitetty pro-
fessio. Se on johtamisty6té, joka rakentuu johtajan tietoisuudelle organisaation kokonai-
suudesta ja johtajan omasta roolista siind (Hujala ym. 2017, 291). Nivala (1999, 23) maa-
rittelee johtajuus késitteen tarkoittavan johtamisen kokonaisuutta siséltden johtamistoi-
minnan mika tapahtuu silld hetkelld seké organisaation tulevaisuuteen suuntautuvan joh-
tamistoiminnan. Tulevaisuuteen suuntaava johtamistoiminta on erityisen tirkedd, silla
konteksti, jossa varhaiskasvatusorganisaatiot toimivat, muuttuu jatkuvasti. (Nivala 1999,

23)

Hujala (2004, 69) mairittelee varhaiskasvatuksen johtajuutta monitasoisen johtajuus ka-
sitteen avulla, jossa valta ja johtamiseen liittyvét vastuut eivét ole samojen henkildiden
késissd. Pdivdkodin johtajilla on vastuu toiminnan toteuttamisesta, mutta paédtokset re-
sursseista tehddén muualla. Pdivikodin johtajilla on vain véhén taloudellista valtaa ja hei-
din vaikutusvaltansa rajoittuu pddasiassa henkilostoon ja lapsiin. Myos Hjelt & Karila
(2021, 97-99) ovat tutkineet varhaiskasvatuksen johtajuuden rakentumista. Tutkimuksen
mukaan kasvaneet laatu- ja tehokkuusvaatimukset muokkaavat johtajuutta. Lakiuudistuk-

sen myotd varhaiskasvatuksen muuttunut toimintaympéristd vahvistaa tyon pedagogista



ndkokulmaa mutta toisaalta toimintaa sdételevét julkisten palveluiden taloudelliseen te-
hostamiseen liittyvét odotukset. Haasteita pdivikodin johtajan tydlle aiheuttaa ristiriita
kasvavien tehokkuus- ja laatuvaatimusten vilill4, johtajan asema osana organisaation laa-
jempaa péédtoksentekojirjestelméd sekéd varhaiskasvatuksen ammattilaisille asetetut odo-
tukset. (Hjelt & Karila 2021, 97-99.) Nama varhaiskasvatuksen toimintaympariston muu-
tokset ovat synnyttdneet uudenlaisen johtamisen kontekstuaalisen kulttuurin, mika asettaa

puitteet ja reunachdot sekd mairittavit johtamistyon toteuttamista ja kehittdmistd. (Alila

2020, 3.)

2.2 Julkisen varhaiskasvatuksen johtaminen

Varhaiskasvatuspalveluiden tuottamisen pditokset tehddén kunnissa johtamisen eri ta-
soilla. Kunnanvaltuusto kiyttda ylintd paitdsvaltaa ja lautakunnat paittavét toimialaansa
liittyvistd asioista. Lautakuntien poliittiset paatokset linjaavat varhaiskasvatuksen jérjes-
tdmisen periaatteita. Kuntatalous asettaa raamit valinnoille ja pdédtokset tehdddn kunnan
strategisten linjausten mukaisesti. Johtavat viranhaltijat, varhaiskasvatusjohtajat tai -pail-
lik6t toimivat paédtdsten valmistelijoina ja siten johtavat pedagogiikkaa epdsuorasti luo-
malla rakenteita. Pdivikodin johtajat vastaavat pedagogisen johtamisen toteutumisesta
kaytdnndssd, mutta heilld on vain rajallisia vaikutusmahdollisuuksia rakenteisiin ja re-

sursseihin. (Fonsén ym. 2021, 87-94.)

Virtanen ja Stenvall (2010, 44-46) kuvaavat julkista johtamista kolmen erilaisen johta-
misjarjestelmén avulla: perinteinen malli, uusi julkinen johtaminen -malli seki julkisen
hallinnan malli. Kdytdnnon organisaatioeldméssé johtamisty6 on kuitenkin usean mallin

yhdistelma. (Virtanen ja Stenvall 2010, 40.)

Perinteisessd mallissa toiminta perustuu lainsddddnnon noudattamiseen ja sitd sddnnel-
1a4n ja valvotaan, jotta palvelut kansalaisille toteutuisivat mahdollisimman oikeudenmu-
kaisesti ja tasa-arvoisesti. Johtajien on tiedostettava julkisen sektorin toimintaa ohjaavat
arvoldht6kohdat ja toimittava niiden mukaisesti, jotta he pystyvit palvelemaan kokonai-
suutta ja julkista intressid parhaalla mahdollisella tavalla. (Virtanen & Stenvall 2010, 44—
46.) Tama on yhtenevéinen varhaiskasvatuksen johtajuuden kanssa, jossa toimintaa sdi-
telee varhaiskasvatuslaki (540/2018) seki velvoittavat varhaiskasvatussuunnitelman pe-

rusteet (OPH 2022). Perinteistd mallia on kritisoitu erityisesti siitd, ettei se vastaa



nykypéivin olosuhteisiin. Malli on jiykka reagoimaan esiintyviin ongelmiin, silld johtaja
el voi muuttaa toimintaa vaan valta on organisaation ylimmilla toimijoilla. (Virtanen &
Stenvall 2010, 44-46.) Tamé ndkyy my0s pdiviakodin johtajan tydssd, silld paivikodin
johtajat sijoittuvat keskijohtoon ja heilld on vain rajallisia vaikutusmahdollisuuksia ra-
kenteisiin ja resursseihin. (Fonsén ym. 2022, 8§7-94.) Perinteistd mallia on arvosteltu
myos siitd ndkokulmasta, ettei siind tunnisteta johtamistehtdvien erityislaatuisuutta. Pel-
kastddn hyva asiantuntemus perustehtdvisté ei takaa asiantuntemusta johtamisesta. (Vir-
tanen & Stenvall 2010, 44—46.) My0s timé on yhtenevéinen péivédkodin johtajan kelpoi-
suusvaatimuksen kanssa, silld pdivdkodin johtajan kelpoisuudeksi on riittdnyt hyvé asi-

antuntemus perustehtivista eli lastentarhanopettajan kelpoisuus.

Uuden julkisen johtamisen mallin (new public management, NPM) tavoitteena on luoda
hallinto, joka toimii kustannustietoisemmin. Hallinolla on kéiytossé rajalliset resurssit,
jolloin johtajan on oltava ammattilainen niiden kiytossé ja kéyttdd resurssit niin, ettd ne
olisivat tehokkaimmillaan. Koska malli painottaa voimakkaasti tuloksellisuutta ja aikaan-
saannoksia, johtamistyon tueksi on kehitetty erilaisia suorituksia mittaavia ja arvioivia
jarjestelmid esimerkiksi tulos- ja tuottavuuskriteereitd sekd arviointiin liittyvid toiminta-
malleja. Arviointitieto on myds keino kehittdd toimintaa ja kiinnittdd huomiota sen on-
gelmakohtiin. Johtajilta edellytetddn laaja-alaista osaamista, niin strategista johtamista,
muutosjohtamista, viestintdd, motivointia kuin laadun johtamistakin. Myos henkildsto-
voimavarojen johtaminen on korostunut. Lisdksi johtajilta edellytetddn entistd enemméin
oman toiminnan jatkuvaa peilaamista ja kykya tietoon perustuvaan johtamiseen. Toi-
meenpanon tasolla johtajilta edellytetdéin kykyd johtaa yksikoitddn tuloksellisesti julkisen
politiikan toteuttajina, jolloin heilld on vastuu tehokkaasta ja laadukkaasta palveluiden
toteuttamisesta. (Virtanen ja Stenvall 2010, 49-51.) Téastd on viitteitd my0s varhaiskas-
vatuksessa ja yksi esimerkki tdstd on tehokas varhaiskasvatuspaikkojen taytto- ja kdytto-

asteen tarkkailu. (Laakso, Pihlaja & Laakkonen 2020, 375.)

Julkisen hallinnan malli on vahvistunut erityisesti 2000-luvun alussa ja se seki haastaa,
ettd tdydentdd uuden julkisen johtamisen mallia. Julkisen hallinnan mallilla viitataan hy-
véén hallintotapaan mika liittyy muun muassa tehokkaaseen ja korruptoitumattomaan jul-
kiseen hallintoon. Hallinta kisitteelld viitataan uudenlaisiin julkisen hallinnon vaikutus-
suhteisiin, mitké laajimmillaan tarkoittavat kansainvélistd yhteisty6td asioiden ratkaise-
misessa. Hallinta voidaan ymmaértdd my0s moniosaisen jdrjestelmén hallintatapana, jossa

julkisen toiminnan toteutukseen osallistuu useita toimijoita. Monitoimijuutta



hy6dynnetdan julkisen sektorin toiminnan toteuttamisen ja kehittimisen ndkokulmasta.
Julkisen hallinnan mallissa on kyse muutoksesta, jossa hallintojdrjestelmé rakentuu uu-
della tavalla korostamaan itseohjautuvia toimintayksikoitd ja yhteistyotd tekevia julkisen
hallinnon toimijoita. Julkisen hallinnan mallissa verkostomaisuus, itseohjautuvuus ja pal-
veluiden johtaminen painottuvat. Toimiminen yhteistydverkostoissa on vuorovaikutteista
keskustelua ja neuvottelua seki tiedon ja osaamisen jakamista. My0s palveluita pyritdén
toteuttamaan entistd enemmén vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa. Julkisessa hallin-
nassa hallintajirjestelmé on toiminnallisesti hajautunut ja eri verkostot vastaavat eri teh-
tavdalueiden hoidosta. Verkostot ovat itseohjautuvia, silld toimijat verkostoissa tunnista-
vat ongelmia, organisoivat toimintaa, asettavat tavoitteita sekd johtavat toimintaa. Toi-
mintaa koskevat ratkaisut perustuvat tilanteiden vaatimuksiin, jolloin toiminnan sisaltd
kehittyy vaatimusten mukaisesti. Julkisen hallinnan mallissa johtajilta edellytetddn osaa-
mista palveluiden johtamiseen, vahvaa verkostojohtajuutta, jossa korostuvat yhteistyo-
kyky ja vuorovaikutus sekd luottamuksen ja dialogisuuden rakentaminen. Liséksi julkisen
hallinnan johtajilta edellytetdan kykyd kannustaa ja tukea tyontekijoitd sekd heidédn kehit-
tymistddn ammatillisesti. (Virtanen ja Stenvall 2019, kappale 3.3.)

2.3 Piivikodin johtajan tyonkuvan moninaisuus ja muuttunut toimintaympéristo

Koko varhaiskasvatuksen kenttd on kohdannut viime vuosina useita muutoksia ja tésti
syystd my0s varhaiskasvatuksen johtajuus- ja organisaatiorakenteet ovat joutuneet muu-
tosten kohteeksi vuosien varrella. Aikaisemmin varhaiskasvatuksesta puhuttiin pdivahoi-
tona ja toimintaa ohjasi Pédivdhoitolaki (26/1973), jonka miirittelemait tavoitteet oli kir-
jattu melko yleiselld tasolla, ja ne antoivat paljon vapauksia pdivihoidon toteuttamiseen.
Paivéhoitolain véljd madritelma tavoitteista haastoi pedagogisen orientaation vahvista-
mista ja kehittdmisti ja siitd syystd myos varhaiskasvatuksen sisélléllinen johtaminen oli
vahaistd (Fonsén 2014, 17). Paividhoidon johtajan tyd oli myds osa-aikaista ja pdivdhoi-
don johtajat toimivat samanaikaisesti seké johtajina, ettd lastentarhanopettajina lapsiryh-
missd. Kyseinen malli on alkanut purkautua 1990-luvulla, minki seurauksena paivakodin
johtajasta tuli ammattinimike johtajalle, jonka alaisuudessa oli pdividkoteja, perhepdiva-
hoitoa ja avointa toimintaa. Muutos merkitsi samalla hallinnollisten johtajien lisdénty-

mistd. (Hujala ym. 2011, 294.)



Péivikodin johtajan kelpoisuudeksi on riittdnyt julkisen johtamisen perinteisen johtamis-
mallin mukainen hyvé asiantuntemus perustehtdvéstd eli lastentarhanopettajan kelpoi-
suus. Varhaiskasvatukseen muodostetaan yhi suurempia yksikoitd ja pdivdkodin johta-
minen on muuttunut hajautettujen organisaatioiden johtamiseksi. Hajautetulla organisaa-
tiolla tarkoitetaan useammasta kuin yhdesta toimintayksikdsté eli paivékodista koostuvaa
organisaatiorakennetta, jota johtaa yksi johtaja. Tastd syysté pdivikodin johtajien vastuu-
alueet ovat vuosien mittaan kasvaneet, minkd seurauksena johtajan tyon painopiste ei ole
pelkidstddn pedagogisessa johtamisessa. (Heikonen ym. 2023, 12.) Pdivdkodin johtajan
tyonkuva siséltda niin hallinnollista johtamista, asioiden johtamista kuin ihmisten johta-
mista. Hallinnolliseen johtamiseen sisdltyy kirjanpitoa, valmistelutehtivié ja paatoksen-
tekoa. Asioiden johtamisella viitataan piivittiisjohtamiseen, jossa suunnittelu, organi-
sointi ja perustehtdvén toteuttamisen mahdollistaminen korostuvat. Ihmisisten johtami-
sella viitataan tulevaisuuteen suuntaavaan johtajuuteen, jossa painottuvat ihmisten johta-
minen, yhteinen visiointi ja osallistaminen. Mikddn johtamisen suunta ei ole yksiselittei-
nen, vaan ne tukevat toinen toisiaan. (Laakso ym. 2020, 374.) Hujalan ja Eskelisen (2013,
213-214) mukaan pedagogiikan johtaminen, henkildstojohtaminen ja piivittiisjohtami-
seen liittyvit tyotehtdvit ovat varhaiskasvatuksessa keskeisid johtajuustehtivid. Henki-
16stojohtamisella tarkoitetaan sekd ihmisten johtamista ettéd hallintaa. Henkildstdjohtami-
sen tavoitteena on 10ytdd tasapaino henkildston méérin ja laadun vililld sekd varmistaa,
ettd henkil0sto tyoskentelee organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkildstdjohta-
minen sisdltdd myds toimenpiteet, joilla ohjataan organisaation henkilostoresursseja. Li-
sdksi henkildstdjohtamisella voidaan viitata péivittéisiin rutiineihin, jotka liittyvat henki-
16stdasioiden hoitamiseen. (Hujala & Eskelinen 2013, 219.) Péivittdisjohtamiseen liitty-
vit tyOtehtdvit ovat pirstaleisia ja niill tarkoitetaan johtamiseen liittyvid “sihteeriméisia”
tehtdvid, rutiineja, jotka on suoritettava paivittdin. Tdhén lukeutuvat muun muassa sijais-
rekrytointi, kiinteiston yllapitoon liittyvét asiat sekd hankintojen tekeminen. Paivittdis-
johtamiseen liittyvét tyotehtdvit eivét vaadi erityistd asiantuntemusta, mutta voivat olla

hyvin aikaa vievid. (Hujala & Eskelinen 2013, 223.)

Péivéhoitolaki (26/1973) vaikutti suomalaisella varhaiskasvatuksen kentdlld pitkdén
useista uudistamisyrityksistd huolimatta. Hallinnonalan muutos vuonna 2013, siirsi péi-
vidhoidon Sosiaali- ja terveysministerion alaisuudesta Opetus- ja kulttuuriministerion
alaisuuteen ja tdmi oli ensimméinen merkittdva askel kohti varhaiskasvatusta. (Ranta,

Sajaniemi, Eskelinen & Lamsd 2021, 60.) Vuonna 2015 uusi varhaiskasvatuslaki astui
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voimaan ja varhaiskasvatukselle asetettiin kattavat tavoitteet. My0ds varhaiskasvatus ter-
mind méadriteltiin ensimmaisté kertaa lain tasolla. Lain mukaan varhaiskasvatuksella tar-
koitetaan lapsen suunnitelmallista ja tavoitteellista kasvatuksen, opetuksen ja hoidon
muodostamaa kokonaisuutta, jossa painottuu erityisesti pedagogiikka. Myds oppimisen
edistiminen mainittiin uutena lakiin kirjattuna asiana. (Karila 2016, 29.) Lisdksi lakiuu-
distuksen myo6té, vuonna 2016 médriteltiin ensimmaistd kertaa valtakunnallisesti velvoit-
tavat varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (OPH 2016), minki jdlkeen perusteita on
paivitetty vuosina 2018 ja 2022. (OPH 2018; OPH 2022.) Karilan (2016, 35) mukaan
varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden yhtend tehtdvéin on muuntaa varhaiskasvatus-
lainsddddnnossd varhaiskasvatukselle asetettuja tavoitteita opetussuunnitelmallis-peda-
gogisiksi teksteiksi ja ohjata varhaiskasvatuksen jdrjestd;jid, palveluntuottajia sekd toimin-

tayksikditd toteuttamaan lain henked (Karila 2016, 35).

Toimintakentdn muutokset asettavat uudenlaisia odotuksia henkildston ammatillisuudelle
ja pedagogiselle osaamiselle, silld ohjaavat asiakirjat edellyttivat, ettd kaikkia varhais-
kasvatuksen arjen padtoksid tehdessé tulee huomioida lapsen etu ja paiatokset tulee perus-
tella pedagogisesti. Niiden toteutuminen arjen kéytdnndissd haastaa erityisesti varhais-
kasvatuksen johtajuutta ja vaatii pdivikodin johtajilta vahvaa pedagogiikan johtamista.
(Karila 2016, 43.) Muutokset ovat synnyttineet johtajuuden kehittdmistarpeita ja péivi-
kodin johtajat toivovatkin lisdkoulutusta, tydnohjausta, esimies- ja vertaistukea sekéd vas-
tuualueiden ja toimenkuvien selkeyttimistd. (Hujala 2017, 295-299.) Myd6s Heikka,
Wanganayke ja Hujala (2012, 39) osoittavat, ettd varhaiskasvatuksen organisaatioissa on
parannettava johtamiskykya ja tutkittava tehokkaita johtamisstrategioita, jotta poliittisten
muutosten toteuttaminen olisi mahdollista. Viime vuosina onkin herétty siihen, etti pai-
viakodin johtajan kelpoisuudeksi ei riitd pelkdstddn asiantuntemus perustehtivistd vaan
johtaminen vaatii asiantuntemusta johtamisesta. Varhaiskasvatuslaki uudistettiin vield
nykyiseen muotoonsa vuonna 2018 ja merkittdvimmét muutokset kohdistuivat henkilds-
ton kelpoisuusvaatimuksiin. Uuden lain my6td varhaiskasvatuksen laatua pyritdén vah-
vistamaan nostamalla henkiloston koulutustasoa. Vuodesta 2030 14htien péivikodin joh-
tajan kelpoisuusehto nousee maisteritasoiseksi kasvatustieteen alalla. (Varhaiskasvatus-
laki 540/2018.) Tulevaisuudessa muutos ohjaa nikemiéin johtamistyon professiona, jo-
hon haetaan, valikoidutaan, hankitaan koulutusta ja valmentaudutaan (Virtanen & Sten-

vall 2010).
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3. KASVATUS- JA OPETUSALAN JOHTAJUUDEN NYKYTILA

Opetus- ja kulttuuriministerié on vastannut Sanna Marinin hallitusohjelman mukaisesta
Oikeus Oppia -ohjelmasta (2020-2022), mink& yhteni tavoitteena on ollut kehittdd var-
haiskasvatuksen sekd esi- ja perusopetuksen johtamista. Kehittimishankkeen (VEPO
2035) tavoitteena on ollut laatia vuoteen 2035 ulottuva johtajuuden kehittimissuunni-
telma sekd rakentaa suunnitelman mukainen koulutuskokonaisuus. Kehittdmissuunnitel-
man laadinnan perustana on ollut tutkimuskirjallisuuskatsaus, jonka perustella on laadittu
kokonaiskuva kasvatus- ja opetusalan johtajuuden nykytilasta. (Heikonen ym. 2023, 8—
11.) Kehittdmishankkeen loppuraportin mukaan kasvatus- ja opetusalan johtajuus luoki-
teltiin neljdén luokkaan: 1. pedagoginen johtajuus, 2. kollektiiviset johtajuuden mallit, 3.
sosiaalisen oikeudenmukaisuuden, inkluusion ja moninaisuuden johtaminen sekd 4. muu-
tos, motivaatio ja hyvinvointi johtajuuden kontekstissa. (Heikonen ym. 2023, 14.) Seu-
raavissa kappaleissa perehdytddn néihin neljdén kasvatus ja opetusalan johtajuuden ny-

kytilaa kuvaavaan luokkaan erikseen.

3.1 Pedagoginen johtajuus

Pedagoginen johtajuus on yleisin késite ja johtajuuden malli mitd kdytetddn, kun puhutaan
kasvatusalan johtamisesta suomalaisessa varhaiskasvatuksen kontekstissa. (Heikonen
ym. 2023, 14.) Kisitteend pedagoginen johtajuus ei ole uusi, vaan siitd puhuttiin jo 1990-
luvulla péivikodin johtajan tyon yhteydessd. Pedagogisen johtajuuden kisite ei ole yksi-
selitteinen ja eri tutkijat médrittelevit sitd hieman eri tavoilla. Pedagogisella johtajuudella
voidaan tarkoittaa niin kasvatusorganisaatioissa tapahtuvan pedagogiikan johtamista kuin
yleisesti kdytettdvad johtamistapaa. Lisdksi pedagogisen johtajuuden ja pedagogisen joh-
tamisen késitteitd kuvataan sekd yhtenevéisind ettd erillisind. Usein pedagogisen johta-
juuden -késitteen ajatellaan siséltdvin sekd pedagogiikan johtamiseen, ettd johtajan toi-
mintaan liittyvié toimia (Fonsén 2014, 35). Nivala vastaavasti (1999, 24) erottaa pedago-
gisen johtajuuden ja pedagogisen johtamisen kisitteet toisistaan. Hin miarittelee peda-
gogisen johtajuuden kisitettd kdytettdvian silloin, kun asiasta puhutaan yleiselld tasolla ja
pedagogisen johtamisen -késitettd silloin, kun puhutaan johtajan konkreettisesta toimin-

nasta. Theirin (1994, 42) maiiritelmidn mukaan pedagogisessa johtajuudessa johtajan
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toiminta on luonteeltaan pedagogista. Hén vertaa pedagogista johtajaa opettajaan tai pe-
dagogiin, joka ottaa johtajan auktoriteetti aseman, mutta johtamismuodot vastaavat opet-
tajan roolia. Theirin méérittelemid pedagogista johtajuutta voidaan toteuttaa muissakin

kuin kasvatusorganisaatioissa. (Their 1994, 42.)

Fonsén (2014, 99) on tutkinut viitostutkimuksessaan pedagogista johtajuutta ja hinen
tutkimuksensa mukaan pedagoginen johtajuus on ensisijaisesti arvovalintoja padtoksen-
teossa sekd pdivakodin johtajan tydtehtdvissa, silld pedagogiset arvot ohjaavat johtajan
toimintaa kaikilla johtamistoiminnan osa-alueilla. My6s Heikka ja Suhonen (2019, 47)
madrittelivit pedagogisen johtajuuden keskeisiksi tehtdviksi 1. yhteisen suunnan, tavoit-
teiden ja arvopohjan rakentamisen, 2. organisaation pedagogiikan kehittdmisen, 3. opet-
tajien ja kasvattajien osaamisen kehittdmisen, 4. organisaation rakenteiden ja toiminta-
kulttuurin kehittdmisen sekd 5. tehokkaan ja osallistavan péédtoksenteon tukemisen.
Fonsén ja Parrila (2016, 24) midrittelevit pedagogista johtajuutta myos laaja-alaisesta
nikokulmasta, jolla tarkoitetaan henkildston oppimisen johtamista sekd koko organisaa-
tion toimintakulttuurin johtamista, soveltaen pedagogista nikdkulmaa johtamisen arvo-
pohjana. Samalla kannetaan vastuuta pedagogiikan laadusta ja kehittdmisti yhdessd hen-
kiloston kanssa. Nédiden padmédrien toteuttamiseksi tehtdvat toimet, ovat konkreettisia

johtamistoimia eli pedagogista johtamista. (Fonsén & Parrila 2016, 24.)

Pedagogiseen johtamiseen sisdltyy oppimista tukevaa vuorovaikutusta, toimivia raken-
teita ja tyOvélineitd sekd konkreettisia tekoja yhteisen tavoitteen kirkastamiseksi ja sen
eteen toimimiseksi (Fonsén & Parrila 2016, 32). Ymmarrys hyvistd varhaiskasvatuksesta
sekd ndkemys siitd, mihin varhaiskasvatus on kehittyméssé, luo pohjan pedagogiselle ke-
hittdmiselle ja yhteiselle oppimiselle. Téstd syystd pedagogisella johtajalla tulee olla sel-
ked kasitys varhaiskasvatuksen pedagogiikasta sekd vahva tietoisuus valtakunnallisista
varhaiskasvatussuunnitelmanperusteista (OPH 2022), esiopetuksen opetussuunnitel-
masta (OPH 2014) seki varhaiskasvatuslaista (540/2018), jotta pedagoginen johtaminen
olisi laadukasta, silld asiakirjat toimivat pedagogisen johtamisen siséllollisend perustana.
(Monter & Konttinen 2020, 17; Fonsén & Parrila 2016, 32.) Jotta varhaiskasvatuslaki ja
valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelmanperusteet sisdistyisivdt varhaiskasvatus-
tyon suunnittelun, arvioinnin ja kehittimisen perustaksi, tarvitaan toimivia pedagogisen
johtamisen rakenteita (Fonsén & Parila 2016, 19-20). Mikdéli asiakirjat eivit ole aktiivi-

sessa kdytossd ryhmdtasolla arjen suunnittelun perustana, on vaarana, ettei asioita
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myOskédn sisédistetd. Tamé saattaa aiheuttaa sen, ettd hienot sanat jdévit helposti sanoiksi

ja ryhmien arki eldd omaa eldmiéinsi. (Fonsén & Parila 2016, 19.)

Péividkodin johtajan tehtdva on kantaa vastuu pedagogisen nikokulman tuomisesta kes-
kusteluun, joiden pohjalta muodostetaan yhteistd kasvatuskulttuuria ja -ndkemysta.
(Fonsén 2014, 98—111.) Their (1994) vertaa keskusteluita oppimisprosessiin, jossa peda-
gogisen johtajan tarkoituksena on jakaa tietojaan ja taitojaan kommunikaation avulla ja
ndin lisdtd tyontekijoiden osaamista. Tama edellyttdd vahvaa substanssiosaamista ja siti,
ettd pedagogisen johtajan tulee jatkuvasti kehittdd omaa osaamistaan. (Their 1994, 42;
Fonsén & Parrila 2016, 33.) Liséksi pedagogisen johtajan tulee olla tietoinen johtamiensa
yksikdiden arjen todellisista tapahtumista, pedagogiikan toteuttamisesta sekd keskeisim-

mistd kehittimisen kohteista. (Fonsén & Parila 2016, 33.)

Fonsénin ja Soukaisen (2020, 213) mukaan varhaiskasvatuksen ammattilaiset eivét ole
riittdvin tietoisia pedagogisesta johtajuudesta ja tistd syystd keskeistd on luoda yhteinen
ymmarrys organisaatioon pedagogisesta johtajuudesta. Pedagoginen johtajuus tarkoittaa
tietoista ja suunnitelmallista yhteistyo6td, vastuunjakoa ja toiminnan koordinointia johta-
jan toimesta. (Fonsén & Soukainen 2020, 213). Sekd pedagoginen johtajuus ettd pedago-
ginen johtaminen ovat jaettua vastuuta perustehtdvén laadusta ja kehittimisestd. (Fonsén
& Parila 2016, 32.) Toimiva pedagoginen johtajuus rakentuu henkildston ammattitaitoon
luottamisesta, johtajuuden ja vastuun tarkoituksen mukaisesta jakamisesta sekd tdtad
kautta vahvistuvasta henkiloston sitoutumisesta. (Fonsén & Parrila 2016, 20.) Pedago-
gista johtamista tulisi toteuttaa kasvatusorganisaatiossa usealla eri tasolla. Pdivikodin
johtaja toteuttaa pedagogista johtamista koko tydyhteisdssd, ja varhaiskasvatuksen opet-
tajat vastaavat ensisijaisesti oman tiiminsd oppimisesta ja pedagogiikan kehittdmisesta
tiimin jdsenten kanssa. (Fonsén & Parila 2016, 32.) Monterin & Konttisen (2020, 15)
mukaan péivikodin johtajan tulisikin osana pedagogista johtamista tukea jaetun johtajuu-
den toteutumista organisaatiossa pitkdjanteisesti. Myds VEPO2035 kehittdmishankkeen
loppuraportista selvidd, ettd pedagoginen johtajuus on usein linkitetty jaettuun johtajuu-
teen, jolloin vastuu pedagogisesta johtajuudesta ndhddin jakautuneena opettajayhteison

jasenille. (Heikonen ym. 2023, 15.)
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3.2 Kollektiiviset johtajuuden mallit

Heikosen ym. (2023, 15-16) mukaan kollektiivisiin johtajuuden malleihin luokiteltiin
teoriat, joissa johtajuutta tarkasteltiin organisaation jdsenille ja jisenten kesken jakautu-
neena yhteisollisend ilmioné. Eniten kéytetty johtajuuden malli oli jaettu johtajuus. Sen
lisdksi kaytossé oli yhteiseen tai yhteisolliseen johtajuuteen sekd keskijohdon ja opetta-

jien johtajuuteen liittyvia késitteitd. (Heikonen ym. 2023, 15-16.)

Kasvatus- ja opetusalan organisaatiot ovat asiantuntijayhteisdjd ja johtaminen koostuu
yhd moninaisemmista johtamistehtdvistd ja laajemmista vastuista, joihin jaetulla johta-
juudella pyritddn vastaamaan. (Heikonen ym. 2023, 15-16.) Heikka ym. (2012, 34) ku-
vaavat jaetun johtajuuden syvempéii tarkoitusta, jolloin keskiossd on johtajuuden jakau-
tuminen usealle henkil6lle eikd niinkdan tehtdvien tai roolien jakaminen. Tdma tarkoittaa
vuorovaikutusta ihmisten vililld, jotka tydskentelevit saman tavoitteen eteen. (Heikka

ym. 2012, 34.)

Ropo ym. (2005, 19-20) mukaan jaetun johtajuuden késitettd voidaan médritelld kahdella
eri tavalla. Ensimmaéisen maaritelmén mukaan johtaminen ajatellaan kokonaisuutena, jota
voidaan jakaa. Tdssd yhteydessi jaetulla johtajuudella tarkoitetaan johtajan tehtévien ja
vastuiden jakamista. Esimerkiksi alaisten kannustaminen ja motivointi, tyoprosessien te-
hostaminen tai tyGtiimien rakentaminen voisivat olla timén kaltaisia osia. Toisen mééri-
telmén mukaan jaetulla johtajuudella tarkoitetaan yhteiseksi tekemisen prosessia, jossa
jaetaan kokemuksia, tietoa, tietimattomyyttd, arvostusta ja luottamusta. Tavoitteena on
ndkokantojen, tulkintojen ja ajattelutapojen yhteiseksi tekeminen. (Ropo ym. 2005, 19—
20.)

Hujala, Heikka & Halttunen (2020, kappale 22) nikevit jaetun johtajuuden olevan tietoi-
suutta varhaiskasvatuksen perustehtévéasti organisaation eri tasoilla. Yhteiseksi koettujen
varhaiskasvatuksen tavoitteiden ja tehtdvien kautta jaettu johtajuus sekd sitoutuneisuus
tyohon lisddntyvét. Tdma on laadukkaan varhaiskasvatuksen ydintekijd, jolloin jaettu joh-

tajuus on myds yhteistd vastuuta laadun tuottamisesta. (Hujala ym. 2020, kappale 22.)

Toteutuakseen jaettu johtajuus tarvitsee johtajuuskaytinteitd, joiden taustalla olevalla
vuorovaikutuksella niin johtajien, heidén alaistensa seké tilannekohtaisten tekijoiden vé-
lilld on suuri merkitys. Jaetun johtajuuden muotoja ovat tehtidvien delegointi, selkeét roo-

lit sekd avoin padtoksentekoon osallistava vuorovaikutus. Lisdksi tarvitaan
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organisaatiorakenteet, jotka tukevat delegointia ja vuorovaikutusta esimerkiksi johtoryh-
mit ja tiimit sekd ymmadrrys niiden tehtdvéstd koko tyoyhteison mukaan ottamisessa. On
myo6s hyva muistaa, ettd jaetun johtajuuden muodot seka sitd tukevat rakenteet ovat kon-
teksti- ja tilanneriippuvaisia ja tdsti syystd koulutusjarjestelmén taso, koulutusaste, orga-
nisaation koko, henkildstoresurssit, strategiset suuntaviivat ja tilannekohtaiset tavoitteet

maédrittelevét jaetun johtajuuden toteutumista. (Heikonen ym. 2023, 15-16.)

Yhteisen johtajuuden késite on muotoutunut varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittdmis-
tyon tuloksena ja silld halutaan korostaa yhteistd vastuuta laadukkaasta perustehtivasta.
Yhteisen johtajuuden teoreettiset 1dhtokohdat perustuvat varhaiskasvatuksen jaettua joh-
tajuutta koskevaan tutkimukseen ja siind toteutuvatkin jaetulle johtajuudelle ominaiset
nikokulmat johtajan tehtivien ja vastuiden jakautumisesta sekéd yhteiseksi tekemisen pro-
sessista. Lisdksi yhteiseen johtajuuteen sisdltyy johtajuuden jakaminen johtajatyOparin
kesken. Tamai edellyttda strategista johtamista eli yhteistd ndkemysta siitd, mihin suun-
taan varhaiskasvatusyksikkdd johdetaan. Onnistuakseen yhteinen johtajuus edellyttdd
johtajilta yhteisid tavoitteita ja visiota, joiden kautta pyritddn kohti yhteistd padmaéraa,
uskottavaa viestintdd yhteisolleen sekd edistdvid johtamistoimia tavoitteiden saavutta-

miseksi. (Fonsén & Keski-Rauska 2018, 187-188.)

VEPO2035-kehittimishankkeen mukaan opettajajohtajuus nousi erityisesti esiin suoma-
laista kasvatus- ja opetusalan kontekstia koskevissa tutkimuksissa. Halttunen, Wani-
ganayake & Heikka (2019, 149-156) ovat tutkineet opettajajohtajuutta ja madrittelevit
sen koostuvan neljastd osa-alueesta: yhteistoiminnallisesta johtajuudesta, yhteisod koske-
vasta johtajuudesta, ammatillisesta osaamisesta ja legitimoinnista. Tutkimus korosti tii-
min jisenten vilistd vuorovaikutusta ja yhteistyotd sekd opettajien roolia tiiminvetdjind
pedagogiikan reflektoinnissa ja suunnittelussa. Opettajat toimivat myds lastenhoitajien
ammatillisen kehittymisen tukijoina. Heikan, Pitkdniemen, Kettukankaan ja Hyttisen
(2021, 345) tutkimuksen mukaan opettajajohtajuuden toteutumisessa korostui johtajuu-
den olosuhteet ja rakenteet, opettajan johtamisasenne sekd halu kehittdd pedagogista
tyotd. Kansainvilisessd tutkimuksessa opettajajohtajuuden tehtiviksi ja vastuiksi maari-
tellddn mm. opetussuunnitelman ja pedagogiikan johtaminen, pdivittdisen toiminnan jér-
jestdminen lapsiryhmissd, tyonjaon jérjestiminen ryhmissd, yhteistyon koordinointi van-
hempien kanssa, pedagogisen kehityksen edistdminen sekd lastenhoitajien ammatillisen
oppimisen ohjaaminen ja tukeminen. Ryhméitason johtamistehtévien liséksi opettajan tu-

lee tehdad yhteistyotd ja osallistua pdivdkodin tason padtoksentekoon yhdessé pédivikodin



16

johtajan kanssa. (Heikka ym. 2021, 336.) Myo6s Fonsénin ja Ukkola-Mikkolan (2019,
183) mukaan varhaiskasvatuksessa opettajat ovat keskeisid jasenid jactussa pedagogissa

johtajuudessa.

Varhaiskasvatuslaki (540/2018) edellyttidd varhaiskasvatuksen opettajan vastaavan koko
kasvattajatiimin osalta lapsiryhmin pedagogiikasta, minki seurauksena varhaiskasvatuk-
sen opettajan rooliin on liitetty johtajuutta. Tdma asettaa haasteita johtamiselle, silld koko
yksikon pedagogiikka on johtajan vastuulla, mutta toisaalta opettaja on vastuussa kasvat-
tajatiiminsd toteuttamasta pedagogiikasta. (Fonsén ym. 2021, 67.) Halttusen ym. (2019,
156) tutkimus nosti esiin opettajajohtajuuteen liittyviéd haasteita, jotka liittyivét opettajien
uusiin ammatillisiin rooleihin pedagogisina johtajina. My6s Heikan ym. (2021, 346) tut-
kimus osoitti, ettd kaikilla varhaiskasvatuksen opettajilla ei ole vilttamétta riittdvid val-
miuksia ottaa vastuuta pedagogisesta johtamisesta. Niisté syistd pdivikodin johtajilla on
keskeinen rooli opettajajohtajuuden tukemisessa, selventdmaélla tiimin jdsenten rooleja ja
vastuita seké tarjoamalla opettajille koulutusta kdytdnnon kehittdmisprosessien ohjaami-

seen tiimeissd. (Halttunen ym. 2019, 156.)

3.3 Sosiaalisen oikeudenmukaisuuden, inkluusion ja moninaisuuden johtaminen

Heikosen ja kollegoiden (2023, 17) kirjallisuuskatsauksessa nousi esiin tutkimuksia,
joissa kasvatusalan johtajuutta tarkasteltiin inkluusion, moninaisuuden tai sosiaalisen oi-
keudenmukaisuuden ndkokulmista. Kehittdmishankkeessa sosiaalisen oikeudenmukai-
suuden johtaminen médriteltiin kattokasitteeksi, johon sisdltyy sekd inkluusion ettd mo-
ninaisuuden johtamisen ilmiét. Tutkimuksessa inkluusio kédsite ndhtiin laajana ja moni-
muotoisena ja tistd syystd sen voidaan ajatella kattavan myds moninaisuuteen liittyvia

ndkokulmia. (Heikonen ym. 2023, 17.)

Inkluusiolla tarkoitetaan ajattelutapaa, jolla pyritddn vastaamaan kaikkien lasten erilaisiin
tarpeisiin. Inklusiivinen arvomaailma korostaa moninaisuuden ja erilaisuuden hyviksy-
mistd ja kaikkien ihmisten yhdenvertaisuutta sekd yhdenvertaisia oppimismahdollisuuk-
sia. Erilaisuuden hyvéksyminen sisdltdad kasityksid ymmartdd kyvykkyyttd, epatdydelli-
syyttd, vammaisuutta ja sosiaalista asemaa. Liséksi inkluusiolla tarkoitetaan mallia, mika
edellyttdd rakenteiden, strategioiden ja menetelmien uudistamista. MyOnteiset emotio-

naaliset asenteet, suvaitsevaisuus, ammatilliset tiedot ja taidot, resurssit sekd yhteinen
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opetussuunnitelma ovat inklusiivisen kasvatuksen ldhtokohtia. (Laakso, Pihlaja & Laak-

konen 2020, 374-377; Loukomies & Laine 2023, 224.)

Suomi on sitoutunut EU:n ja YK:n jisenvaltiona kansainvilisiin sopimuksiin, jotka ko-
rostavat inkluusiota. Niitd sopimuksia ovat YK:n lapsen oikeuksien sopimus (Suomen
YK-liitto) ja Salamancan julistus (Unesco, 1994). Varhaiskasvatuslaista (540/2018) seka
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteista (Opetushallitus 2022) nousevat normit korosta-
vat osallisuutta, tasa-arvoa ja erilaisuuden arvostamista, mitkd ovat myos keskeisid ele-
menttejd inklusiivisessd kasvatuksessa. (Laakso ym. 2020, 374.) Asiakirjat myos velvoit-
tavat johtamaan varhaiskasvatusta inkluusioperiaatteen mukaisesti. (Hautakangas &

Laakso 2022, 259.)

Hautakangas ja Laakso (2022, 258) puhuvat inklusiivisen varhaiskasvatuksen johtami-
sesta ja médrittelevit sen sisdltdvén erilaisten ihmisten johtamista, jolla pyritidén vastaa-
maan organisaation tavoitteisiin ja tarpeisiin. Laakson ym. (2020, 377) mukaan in-
kluusion johtamisella voidaan tarkoittaa sekd inklusiivistd johtamista, ettd inklusiivisen
pedagogiikan johtamista. Inklusiivisestd johtamisesta puhuttaessa viitataan ty0yhteison
johtamistapaan, jossa kunnioitetaan inklusiivista ajattelutapaa koskevia arvoja suhteessa
johdettaviin. Inklusiivisen pedagogiikan johtamisella tarkoitetaan pedagogisen toiminnan

johtamista, jota ohjaavat inklusiiviset arvot.

Inklusiivisen varhaiskasvatuksen johtamista ohjaavat arvot, asenteet, asiakirjat, poliittiset
paitokset sekd varhaiskasvatuksen kiytdnteet ja arviointi (Hautakangas & Laakso 2022,
258). Jotta inklusiivisen varhaiskasvatuksen johtaminen olisi mahdollista, tulee johtajan
ymmartdd inkluusio kisitteend sekd sitoutua inklusiivisiin arvoihin, inklusiivisen peda-
gogiikan johtamiseen sekd yhteisdllisen toimintakulttuurin vahvistamiseen. (Hautakan-
gas & Laakso 2022, 258-259.) Inklusiivisen johtamisen keskeisend tekijédni on koko toi-

mintakulttuurin muuttaminen kohti inkluusiota. (Laakso, ym. 2020, 378.)

Inklusiivisen pedagogiikan johtaminen ndhddén ajattelutapana kasvatuksen ja opetuksen
johtamisessa sekd muutosten ja uudistusten johtamisena, jossa strateginen ja pedagoginen
johtaminen korostuvat. Se ndhdidin myos ennakoivana, dialogisena ja voimaannuttavana
johtamisena, jossa johtaja osaa hy0dyntdd johtamisen eri osa-alueita kokonaisuudeksi.
Inklusiivisen pedagogiikan johtaminen edellyttdd yhteistyotd ja johtajan etuna ndhdéén
keskusteleva johtamiskulttuuri, jonka avulla pdéstdén ratkaisuihin. Toiminnan johtami-

nen vaatii ihmisten johtamista ja ihmisten johtamisella luodaan tydyhteison
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toimintakulttuuria reflektoivan dialogin avulla organisaation arvoista ja tavoitteista.

(Laakso, ym. 2020, 377.)

Laakso ym. (2020, 391) ovat tutkineet varhaiskasvatuksen johtajien kasityksid inkluusi-
osta seké johtamisen eri osa-alueiden yhteyksid inkluusioon. Inkluusion johtaminen on
kisitteend melko uusi ja Laakso ym. toteavatkin, etti kansallista johtamistutkimusta in-
klusiivisen pedagogiikan johtamiseen liittyen on melko vdhdn. Myo6s heidédn tutkimuk-
sensa tulokset tukevat téti, silld tutkimuksen mukaan varhaiskasvatusjohtajat eivit joko
ymmartaneet inkluusiokdsitettd lainkaan tai se ymmaérrettiin hyvin eri tavoin. (Laakso ym.

2020, 391.)

3.4 Muutos, motivaatio ja hyvinvointi johtajuuden kontekstissa

Kasvatus- ja opetusalan johtajuutta kuvaava neljis alue kohdistuu muutoksen, motivaa-
tion ja hyvinvoinnin tarkasteluun. Kasvatus- ja opetusalan organisaatioissa muutoksen
johtaminen on tirkedd, silli organisaatiot kehittyvit jatkuvasti yhteiskunnan mukana.
(Heikonen 2023, 18.) My6s Fonsénin ym. (2022, 92) mukaan kasvatus ja opetusalan or-
ganisaatioiden tydskentelyyn vaikuttaa niin taloudelliset kuin yhteiskuntaan laajemmin
liittyvit tekijét. Organisaatiossa tapahtuvien muutosten kaksi keskeisinté 1dhestymistapaa
ovat suunniteltu ja kehittyvd muutos. (Burnes 2004, 887.) Burnes (2004, 887-890) avaa
artikkelissaan Kurt Lewinin kehittimaa suunniteltua lahestymistapaa, joka keskittyy ih-
misten toiminnan ja organisaation tehokkuuden parantamiseen. Suunniteltu muutos koos-
tuu neljastd keskeisestd elementisté: kenttiteoriasta, ryhmaddynamiikasta, toimintatutki-
muksesta sekd kolmivaiheisesta mallista ja onnistuessaan muutos vaatii ndiden neljén vai-
heen systemaattista toteuttamista. Kehittyvd muutos vastaavasti keskittyy jatkuviin so-
peutumisiin ja muutoksiin ilman ennalta miériteltyja tavoitteita. Kehittyvd muutos nih-
déan kulttuuristen ja poliittisten prosessien tuloksena, jossa organisaatiot mukautuvat ym-
péristonsd vaatimuksiin. (Burnes 2004, 887-890.) Kasvatus ja opetusalan organisaa-
tioissa muutokset ovat moninaisia. Suunniteltuja muutoksia ovat esimerkiksi lainsdéddéan-
non ja opetussuunnitelman uudistamisen aiheuttamat toimintakulttuurin muutokset tai yl-
lattavid eli kehittdvid muutoksia kuten koronapandemian kaltaisia muutoksia. (Heikonen
ym. 2023, 18.) Muutos ja jatkuva uudistaminen vaativat johtajalta tasapainoilua erilaisten

jannitteiden kanssa. Pdivdkodin johtajien kokemat jénnitteet liittyvét niin omaan asemaan
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osana organisaation laajempaa péaatoksentekojdrjestelmdd kuin varhaiskasvatuksen am-

mattilaisille asetettaviin tyon hallintaan liittyviin odotuksiin. (Heikonen ym. 2023, 18.)

Heikosen ym. (2023, 19) mukaan muutokset haastavat pédivdkodin johtajien ja henkilo-
kunnan hyvinvointia, jotka ovat sidoksissa toisiinsa. Suurimmat tekijét, mitké aiheuttavat
paivikodin johtajille stressid ovat tyOméadrd, henkiloston viliset konfliktit, resurssipula
sekd sisdiset paineet. Keskeisind keinoina stressin hallitsemiseen pdivikodin johtajat nos-
tivat itsensd johtamisen, muutoksen johtamisen sekd sosiaalisen tuen. Muutokseen sitou-
tunut henkilokunta kykenee rakentamaan hyvinvointia omaan ammatilliseen yhteisdonsa.

(Heikonen ym. 2023, 19.)

Tamén tutkimuksen kannalta itsensd johtamista on mielekésté tarkastella paivakodin joh-
tajan oman johtajuuden onnistumisen ja tydssidjaksamisen ndkokulmasta, mutta myds
henkildston hyvinvoinnin tukemisen nékokulmasta. Itsensd johtaminen on merkittdvad
johtajuuden kannalta, silld johtajan tulee ensin pystyé johtamaan itsedédn ja omaa tyo6téén,
jotta muiden tyon johtaminen olisi mahdollista. (Fonsén & Parrila 2016, 129-130.)
Muuttuvat ympéristdt korostavat itsensd johtamisen merkitystd. Monimutkaisissa ja
muuttuvissa ymparistoissa johtaja tarvitsee vahvaa itsetietoisuutta ja syvallistd arviointi-
kykyad. Vahva itsensd johtamisen taito estdd johtajaa reagoimasta ympéristoon sattuman-
varaisesti mutta toisaalta johtajan on uudistettava itseddn sopeutuakseen ympiriston muu-
toksiin. (Crossan, Vera & Nanjad 2008, 576.) Itsensd johtamiseen kuuluvat tietoisuus it-
sestd sekd omien persoonallisten vahvuuksien tunnistaminen ja niiden kehittiminen.
Etenkin pitkalld aikavililld itsensé johtamisen taito on tirked ja sen puuttuessa johtajalla
saattaa esiintyd pulmia moraalisia ja eettisid kysymyksid ratkoessa sekd kyvyssd tehda
kompromisseja ja paatoksid. (Fonsén & Parrila 2016, 129—-130.) Syddnmaalakka (2024,
40-41) kuvaa itsensd johtamista jatkuvana oppimis- ja vaikuttamisprosessina, jossa thmi-
selle kehittyy syvillinen tietoisuus omasta kehostaan, mielestddn, tunteistaan ja arvois-
taan. Tdméan avulla ihminen kykenee ohjaamaan tekojaan, ajatuksiaan ja tunteitaan sekd
asettamaan omalle kehittymiselle tavoitteita. (Syddnmaalakka 2024, 40—41.) Itsensé joh-
taminen tarkoittaa my0s selkedd kasitystd omasta roolista tyOelamissd. Tarkedd on tie-
dostaa omat tydtehtdvit ja tavoitteet seka riittdvd osaaminen tydtehtévien suorittamiseen
kannalta. Hyvé itsensd johtaja asettaa itselleen keittdmistavoitteita, mutta myds toisilta
saatu palaute tehdysti tyostd on merkityksellistd. Motivaation ja tyon mielekkyyden kan-
nalta on tarkedd tunne siitd, ettd voimme kehittyd tydossimme jatkuvasti. (Fonsén & Par-

rila 2016, 130-132.) Liséksi itsenséd johtaminen liittyy vahvasti fyysiseen ja psyykkiseen
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hyvinvointiin ja sitd kautta tydssd jaksamiseen. Hyvidin itsensd johtamiseen liittyy kyky
tunnistaa riittdvan levon, litkkunnan ja ravinnon merkitys seké tietoisuus keinoista palau-
tua tyOpdivén jélkeen. Lisédksi tunteet ja sosiaalinen eldma ovat sidoksissa itsensd johta-
miseen ja hyva itsensd johtaja tunnistaa sekd omat, ettd muiden tunteet ja ottaa ne huomi-
oon niin vuorovaikutuksessa kuin paitoksenteossa. Itsensi johtamisen taitojen vahvista-
misesta hyotyy ihan jokainen tydntekiji ja muun muassa jaetun johtajuuden tai opettaja-
johtajuuden onnistumisen edellytys ovat hyvit itsensd johtamistaidot. (Fonsén & Parrila

2016, 130-132.)
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4. TUTKIMUSKYSYMYKSET JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Varhaiskasvatuksen kentélld tapahtuneet koulutuspoliittiset muutokset sekd taloudelliset
ettd yhteiskuntaan laajemmin liittyvét tekijat ovat luoneet uuden toimintaympariston, joka
haastaa ja monipuolistaa varhaiskasvatuksen johtamista ja johtamistyOdssd tarvittavaa
osaamista. (Alila 2020, 2.) Tutkimuksen tavoitteena on selittdd ja kuvata paivékodin joh-
tajien késityksid varhaiskasvatuksen johtajuudesta. Tutkimuksella pyritddn selvittdméén
miten pdivikodin johtajat kokevat tyonsd tilld hetkelld, millaista osaamista he kokevat
tarvitsevansa sekéd millaiselta he uskovat varhaiskasvatuksen johtajuuden néyttiaytyvin

tulevaisuudessa.
Tutkimuskysymykset:

1. Miten varhaiskasvatuksen johtamisty6té tekevit kuvailevat johtajuutta?

2. Millaista osaamista varhaiskasvatuksen johtamisty6td tekevét kokevat tarvitse-
vansa?

3. Millaista varhaiskasvatuksen johtamisty6td tekevét uskovat tyonsd olevan tule-

vaisuudessa?

4.2 Fenomenografinen tutkimusote ja aineistonkeruu

Tassd tutkimuksessa korostuu pdivikodin johtajana tyoskentelevien henkildiden ajatukset
ja kokemukset varhaiskasvatuksen johtamisesta seké siind tarvittavasta osaamisesta. Tut-
kimuksessa hyddynnettiin fenomenografista tutkimusotetta, joka on yksi laadullisen eli
kvalitatiivisen tutkimuksen ldhestymistavoista. Fenomenografisen tutkimussuuntauksen
on kehittanyt Ference Marton ja hinen tutkimusryhménsd Goteborgin yliopistossa 1970-
luvulla. (Metsdmuuronen 2006, 228.) Fenomenografia on alun perin suunnattu opetuksen
tutkimiseen mutta sitd on kdytetty erityisesti kasvatustieteellisessd tutkimuksessa (Kettu-
nen 2021). Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tutkia kohdetta mahdollisimman ko-
konaisvaltaisesti. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.) Tutkimuksen 1dhtokohtana
on ajatus todellisen eldmin kuvaamisesta ja siitd, ettd todellisuus on moninainen. (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 5.)
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Fenomenografia (phenomenography) sana tarkoittaa pohjimmiltaan jonkin ilmion kuvaa-
mista (Metsamuuronen 2006, 108). Fenomenografisen tutkimuksen keskeisena tarkaste-
lun kohteena ovat ihmisten erilaiset késitykset tutkittavasta ilmiostd. (Marton & Pong
2005, 335.) Fenomenografisen tutkimuksen tavoitteena on kuvata, analysoida ja ymmér-
tda ithmisten erilaisia kdsityksia tutkittavasta ilmiostd. (Marton 1981, 180.) Tutkimuksen
tavoitteena on etsid samankaltaisuuksia, erilaisuuksia ja voimakkaitakin poikkeavuuksia

(Hakala 2024, kappale fenomenografia).

Tutkielman aineisto keréttiin haastatteluilla ja aineiston keruu aloitettiin tutkimusluvan
hakemisella erdédssid suomalaisessa kaupungissa. Kyseessd on suurehko kaupunki, jossa
varhaiskasvatus on jaettu varhaiskasvatusalueisiin. Tutkimuslupa haettiin kirjallisesti ja
hakemuksen liitteend toimitettiin tutkimussuunnitelma, malli tutkimukseen osallistuville
jaettavasta suostumusasiakirjasta, selvitys tietoturvasta ja henkilGtietojen tietoturvalli-
sesta kisittelystd tutkimuksen aikana sekd haastattelurunko (liitel). Tutkimussuunnitel-
massa kuvattiin selkeésti tutkimuksen tarkoitus, tutkimusmenetelmaét, aineiston tietotur-
vallinen sdilyttdminen tutkimuksen aikana sekd aineiston tietoturvallinen hévittdminen.
Kyseinen kaupunki valikoitui tutkimuksen kohteeksi silld perusteella, ettd tutkija tunsi
entuudestaan muutaman péivikodin johtajan. Tuttuusaspektia hyddynnettiin tutkimuk-
sessa sen vuoksi, ettd ajateltiin silld voivan olla merkitystd tutkimukseen osallistumisen

kannalta ja helpottavan tutkimukseen osallistuvien saamista.

Myonteisen tutkimusluvan saamisen jélkeen kutsu tutkimukseen osallistumisesta ldhetet-
tiin piilokopiona varhaiskasvatusalueen péividkodin johtajille sdhkopostitse. Kaikkiaan
kutsun tavoitti 31 henkil6d. Sdhkdpostissa kerrottiin tutkimuksen tarkoitus, tutkimusme-
netelmit sekd osallistumisen vapaaehtoisuus. Halukkaita osallistujia pyydettiin vastaa-
maan ldhetettyyn sdhkdpostiviestiin. Tdmén jélkeen tutkija otti osallistujiin yhteyttd ja

sopi ajankohdat haastatteluille.

Tamin tutkimuksen haastatteluihin osallistui kahdeksan pédivakodin johtajaa. Haastattelut
toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Fenomenografiselle tutkimukselle
tyypillisin aineistonkeruu menetelmd on haastattelu. Tutkimusotteelle on my0s tavan-
omaista, ettd aineisto on usein pieni ja rajattu, seké osallistujia on korkeintaan muutamia
kymmenid. (Kettunen 2021.) Kaikki tutkimukseen osallistuneet tydskentelivét kunnalli-
sessa varhaiskasvatuksessa saman tyonantajan alaisuudessa. Osallistuneet olivat eri ikdi-

sid ja heiddn tyokokemuksensa pdivdkodin johtajan tydstd vaihteli noin 1-10 vuoden
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vililld. Haastattelut toteutettiin touko-kesdkuussa 2024 Teamsin vilitykselld ja ne olivat

kestoltaan 40—60 minuuttia.

Haastattelun alussa tutkija esitteli itsensd sekd tutkimusaiheen. Haastateltavan kanssa
kéaytiin 14pi haastattelukdytdnnot ja tutkimukseen osallistumisen vapaachtoisuus sekd
mahdollisuus keskeyttdd tutkimus missd tahansa tutkimuksen vaiheessa. Lisdksi kerrot-
tiin EU:n tietosuoja-asetuksen (GFPR) mukaisista tietosuojaan liittyvistd ndkokulmista,
kuten haastattelun tallentamisesta, tallenteiden ja haastatteluaineiston kisittelystd seki
anonymiteetin sdilymisestd tutkimuksen aikana. Haastateltavilla oli mahdollisuus myds
esittdd kysymyksid haastatteluun ja tutkimukseen liittyen. Alkukeskustelun tarkoituksena
oli rakentaa luottamusta haastattelijan ja haastateltavan vililld. Eskolan ja Suorannan
(2005, 93) mukaan luottamuksen syntyminen on keskeinen tekiji tutkimushaastattelussa
ja haastattelun anti riippuu yksiselitteisesti haastateltavan ja haastattelijan vilisesti luot-

tamuksesta.

Haastattelussa hyddynnettiin etukdteen suunniteltua haastattelurunkoa (liite 1). Haastat-
telun aikana keskusteltiin varhaiskasvatuksen johtajuuden nykytilasta kuten, millaisista
johtajuuden osa-alueista tyo koostuu, miten pedagoginen johtajuus, jaettu johtajuus, in-
kluusion johtaminen ja muutos johtaminen nikyvét johtamistydssd, millaista osaamista
varhaiskasvatuksen johtajuudessa tarvitaan sekd millaista haastateltavat uskovat tyonsi
olevan tulevaisuudessa. Puolistrukturoitu teemahaastattelu mahdollistaa haastateltavalle
tilaisuuden puhua avoimesti ja vastata kysymyksiin omin sanoin ilman valmiita vastaus-
vaihtoehtoja. (Eskola & Suoranta 2005, 86—87.) Myos fenomenografisen tutkimuksen pe-
riaatteiden mukaan aineistonkeruussa keskeistd on kysymysten asettelun avoimuus, jotta
erilaiset késitykset voivat tulla ilmi aineistosta. (Kettunen 2021.) Haastateltavat saivat
vastata kysymyksiin avoimesti, eikéd haastattelussa annettu valmiita vastausvaihtoehtoja.
Teemahaastattelussa kysymyksien muoto ja jirjestys voivat vaihdella riippuen haastatte-
lun kulusta (Hirsjarvi ym. 2009, 208). Téssé tutkimuksessa jokainen haastattelu eteni hie-
man eri tavalla ja kysymykset on voitu esittdd haastateltaville hieman eri jdrjestyksessa
tai eri muodossa. Lisdksi haastateltaville on esitetty tarvittaessa tarkentavia lisdkysymyk-

sid, joita ei ole kirjattu haastattelurunkoon (liite 1).

Haastattelutilanne on sosiaalinen vuorovaikutustilanne, miké eroaa keskustelusta siten,
ettd haastattelija kysyy haastateltavalta kysymyksid. (Cohen, Manion & Morrison 2007,

350.) Silti haastattelutilanteessa molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa ja toimivat
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vuorovaikutuksessa keskenédén (Eskola & Suoranta 2005, 85). Haastattelutilanteesta py-
rittiin luomaan mahdollisimman mukava ja keskustelunomainen, jossa haastateltavalla oli
mahdollisuus vastata kysymyksiin omalla tavallaan. Haastattelurunkoa ei ldhetetty haas-
tateltaville etukdteen, koska valmistautuminen haastatteluun olisi saattanut ohjata kysy-
myksiin vastaamista. Tdlloin fenomenografisen tutkimuksen keskeinen tavoite tuoda
esiin ithmisten erilaisia késityksid tutkittavasta ilmidstd olisi voinut vaarantua ja haasta-
teltavat olisivat saattaneet valmistautua haastatteluun siitd ndkokulmasta, mika olisi kysy-

myksiin niin sanottu ”oikea” vastaus.

Haastattelut nauhoitettiin Teamsin nauhoitus- ja litterointityokalun avulla. Tydkalu tal-
lentaa sekd ddninauhoitteen, ettd tekstitallenteen kdydystd keskustelusta. Haastattelun jil-
keen d4ninauhoite seké tekstitallenne tallennettiin digitaaliseen muotoon tietoturvallisesti
suojattuun pilvipalveluun, johon vain tutkijalla itselldén on pédédsyoikeus. Tallenteet ni-
mettiin numeroimalla, eikéd tallennusvaiheessa kdytetty haastateltavien tunnistetietoja.
Aineiston purkaminen aloitettiin aineiston litteroinnilla. Litteroinnissa kéytettiin pohjana
valmista tekstitallennetta, jota muokattiin d44ninauhoitteen perusteella. Haastattelut litte-
roitiin sanasta sanaan, mutta tekstistd jétettiin pois joitain puhekielen sanoja kuten

“niinku”, ”semmonen” tota” tai “tavallaan”. Namai tdytesanat eivit olleet tutkimuksen

kannalta oleellisia. Litteroitua aineistoa kertyi yhteenséd 26 809 sanaa.

4.3 Aineiston analyysi

Fenomenografinen analyysi on aina aineistoléhtoistd, ja tutkimuksen tulkinta muodostuu
vuorovaikutuksessa aineiston kanssa (Kettunen 2021). My®&s teorialla on keskeinen osuus
tutkimusprosessissa. Ahosen (1994, 123) mukaan tutkijan on tutustuttava tutkimaansa ai-
heeseen, perehdyttavi aikaisemmin tehtyihin tutkimuksiin ja avattava niiden pohjalta tut-
kimukseen liittyvét keskeiset kisitteet. Tamén tutkielman teoriaosuudessa on pyritty
avaamaan tutkimukseen liittyvid keskeisid késitteitd monipuolisesti sitoen tutkimus teo-
reettiseen viitekehykseen. Néité késitteitd ovat varhaiskasvatuksen johtajuus, julkisen or-
ganisaaton johtaminen, uudistunut toimintaympaéristod, pedagoginen johtajuus, jaettu joh-
tajuus, inkluusion ja moninaisuuden johtaminen sekd muutosjohtaminen. Aineistoa ana-
lysoitaessa aineisto oli keskidssd, mutta teoriaosuus tuki havaintoja ja tulkintoja aineis-

tosta.
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Aineiston analyysi on toteutettu fenomenografiselle tutkimusmenetelmadlle tyypillistd
analyysiprosessia mukaillen. Ensimmaéisessa vaiheessa litteroitu aineisto luettiin ldpi use-
aan kertaan kokonaiskuvan muodostamiseksi. Toisessa vaiheessa aineistosta etsittiin tut-
kimuskysymysten kannalta merkityksellisid ilmaisuja ja késityksid. Téssd huomio kiin-
nittyi erityisesti sellaisiin tekstikohtiin, joissa haastateltava kuvasi pédivikodin johtajan
tyOtd ja siind esiintyvid ilmioitd, tydssd vaadittavaa osaamista tai ndkokulmia tulevaisuu-
desta. Lisdksi huomio kiinnittyi ilmaisujen ja késitysten vélisiin samankaltaisuuksiin seka
tidysin poikkeaviin ilmi6ihin haastatteluiden vélilla. Naistd merkityksellisistd ilmaisuista
ja kasityksistd muodostettiin merkitysyksikoitd. Kolmannessa vaiheessa merkitysyksi-
koitd vertailtiin toisiinsa ja ryhmiteltiin laajemmiksi merkityskategorioiksi. Neljannessa
vaiheessa merkityskategorioista muodostettiin teoriatietoon yhdistettyja alakategorioita,
jotka nimettiin. Viidennessi vaiheessa alakategorioista muodostettiin laajempia ylemmén
tason kuvauskategorioita. Kuvauskategorioita muodostui neljd ja ne nimettiin seuraa-
vasti: 1) johtajuuden osa-alueet, 2) haasteet, 3) osaaminen seké 4) tulevaisuus. Kuvaus-

kategoriat ja niiden alakategoriat on esitelty taulukossa 1.

Taulukko 1. Pdivikodin johtajien kédsitykset varhaiskasvatuksen johtajuudesta.

Johtajuuden osa-alu-
eet Haasteet Osaaminen Tulevaisuus
Johtamisraken-
Pedagoginen johtajuus | Tyon sirpaleisuus Pedagoginen osaaminen teen muutos
Henkildstopula ja Osaamisen vah-
Henkilost6johtaminen | epdpétevi henkildstd | Paineensietokyky vistaminen
Moninaisuuden
Talouden johtaminen | Jaettu johtajuus Resilienssi arvostaminen
Turvallisuuden johta-
minen Yhteistyotaidot
Inkluusion ja moninai-
suuden johtaminen Kokonaisuuden hallinta
Itsensi johtamisen taito,
Muutosjohtaminen oman itsensé tunteminen

Namé kuvauskategoriat ovat timén tutkimuksen péatuloksia ja niitd késitteelldén seuraa-

vassa padluvussa.
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5. TULOKSET

Tassd osiossa esitellddn tutkimustulokset, joilla vastataan asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin. Tulososio on jaoteltu alalukuihin kuvauskategorioiden mukaan. Ensimmaisessé lu-
vussa kerrotaan misti johtajuuden osa-alueista paivikodin johtajat kokevat tyonsé koos-
tuvan. Toisessa luvussa kuvataan haasteita, joita pdivdkodin johtajat kokevat tydssdén
olevan ja milld koetaan olevan vaikutusta varhaiskasvatuksen johtajuuteen. Kolmannessa
luvussa kasitellddn paivikodin johtajien kokemia osaamistarpeita. Neljannessd luvussa
keskitytddn varhaiskasvatuksen johtajuuden tulevaisuuteen ja avataan pidivédkodin johta-

jien ndkemyksié varhaiskasvatuksen johtajuudesta tulevaisuudessa.

5.1 Varhaiskasvatuksen johtajuuden osa-alueet

Tutkielman ensimmaéinen tutkimuskysymys oli: miten varhaiskasvatuksen johtamistyota
tekevit kuvailevat johtajuutta? Haastateltujen pdivikodin johtajien mukaan pdivikodin
johtajan ty6 on vaihtelevaa ja siihen liittyy monipuolisesti eri johtajuuden osa-alueita.
Haastateltavat mainitsevat pedagogisen johtamisen, henkildstdjohtamisen, talouden joh-
tamisen sekd turvallisuuden johtamisen pdivdkodin johtajan tyhon kuuluviksi osa-alu-
eiksi. Lisdksi haastateltavilta kysyttiin inkluusion ja moninaisuuden johtamiseen sekd
muutosjohtamiseen liittyvid kysymyksid ja vastausten perusteella ne ndyttelevit merkit-
tdvaa roolia muiden johtajuuden osa-alueiden rinnalla. Tulos on yhtenédinen teoriaosuu-
dessakin esitellyn kasvatus- ja opetusalan johtajuuden nykytilaa kuvaavan tutkimuksen
mukaan, jossa inkluusion ja moninaisuuden johtaminen sekd muutosjohtaminen mainit-
tiin yhtend johtajuuden nykytilaa méadrittelevi tekijand. (Heikonen ym. 2023, 14.) Téssd
kappaleessa avataan kaikkia edelld mainittuja johtajuuden osa-alueita enemmén sekd

pohditaan sitd, miten osa-alueet ndyttaytyvét suhteessa toisiinsa.

Pedagoginen johtajuus

Pedagogisesta johtajuudesta kysyttéessé haastateltavia pyydettiin kuvailemaan, miten pe-

dagoginen johtajuus nédkyy pdivikodin johtajan tyOssd. Haastateltavat kayttivit
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vastauksissaan pedagogisen johtajuuden sekd pedagogisen johtamisen késitteitd yhte-
neviisind. Tamé on samansuuntainen aikaisempien tutkimusten kanssa, silld eri tutkijat
madrittelevit kdsitettd hieman eri tavoilla. Késitteitd myos kuvataan sekd yhtenevéisini,
ettd erillisind. (Fonsén 2014, 35.) Vastausten mukaan pedagoginen johtajuus ndhdaéan pai-
vikodin johtajan tyOti ohjaavana tekijinéd. Pedagogiikka luo arvopohjan, minka perus-
teella paivikodin johtaja tekee paitoksid. Tdma tulos on yhdenmukainen aikaisempien
tutkimusten kanssa. Fonsénin (2014, 99) tutkimuksen mukaan pedagoginen johtajuus
ndhdéén arvovalintana paitoksen teossa ja pdiviakodin johtajan tyotehtdvissé, jossa peda-

gogiset arvot ohjaavat johtajan toimintaa kaikilla johtamistoiminnan osa-alueilla.

Mdi aina sanon, ettd mun tyostd 90 % vdhintddn on pedagogista johtamista, koska
tavallaan kaikki se mitd md teen, niin md teen silld kdrjelld, ettd ne on pedagogisia

pddtoksid ja niissd on kaikin tavoin pedagogiset perustelut. -H4

Sen liséksi, ettd pedagoginen johtajuus ndhdéddn pdivikodin johtajan tyotd ohjaavana te-
kijand, pedagoginen johtajuus nihddan haastateltavien mukaan varhaiskasvatuksen pe-
rustehtdvin johtamisena, jotta toiminta olisi laadukasta ja vastaisi varhaiskasvatukselle
asetettuja tavoitteita. Pedagoginen johtajuus ndhddén ensisijaisesti toimintakulttuurin
luomisena seké arvokeskustelun kdymisend henkilokunnan kanssa. Toimintakulttuuri ja
arvomaailma luovat pohjan pedagogiselle toiminnalle. Tdma on yhtendinen Heikan ja Su-
hosen (2019, 47) nikemyksen kanssa, jossa pedagogisen johtajuuden keskeiseksi tehté-
vaksi madritellddn yhteisen suunnan, tavoitteiden ja arvopohjan rakentaminen seki orga-

nisaation pedagogiikan kehittiminen.

M koen, ettd on tosi paljon pedagogista johtamista. Se on sitd, ettd meilld on kaksi
taloa ja, ettd meiddin molemmat talot puhuu samaa kieltd. Ettd voidaan oikeasti
rehellisesti sanoa, ettd me ollaan saman toimintasuunnitelman alla. Ja voidaan pu-
hua meiddn tavoitteista, eikd niin, ettd meilld on joku toimintasuunnitelma ja kaksi
eri taloa tekee sitten vihdn omalla tavallaan. Vaan oikeasti tehdddn paljon tyotd
siihen, ettd me meilld on yhteinen pedagoginen kieli ja se miten me tehddcdn tddlld

toitda. -H6

Toimintasuunnitelmalla tissd yhteydessa tarkoitetaan suunnitelmaa mihin kirjataan var-
haiskasvatusyksikon arvot sekd toimintakulttuuri. Toimintasuunnitelman laadintaa ohjaa-
vat varhaiskasvatuslaki, velvoittavat asiakirjat (varhaiskasvatussuunnitelman- ja esiope-

tussuunnitelman  perusteet) sekd  kunnan/kaupungin  strategiset  tavoitteet.
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Toimintasuunnitelma péivitetdéin vuosittain. Vastauksesta on myos havaittavissa se, ettei
yhteisen arvokeskustelun kdyminen ja toimintakulttuurin luominen vielé takaa laadukasta
pedagogiikkaa vaan se vaatii paljon tyotd, yhteistd keskustelua ja pedagogista johtamista.
Tamai on saman suuntainen Fonsénin ja Parrilan (2016, 19) ndkemyksen kanssa siitd, ettd
mikali ohjaavat asiakirjat eivit ole aktiivisessa kdytdssd toiminnan suunnittelun perus-
tana, on vaarana, ettd hienot sanat jaavét helposti sanoiksi ja ryhmien arki eldmién omaa
elamadnsd. Myos muiden vastausten perusteella pedagoginen johtajuus ndhdéén vastuun-
kantona pedagogiikan laadusta arjessa ja sen kehittimisesti henkildston kanssa, jotta var-

haiskasvatukselle asetetut tavoitteet toteutuvat ja toiminta on laadukasta.

Johtajana kuitenkin vastaan siitd, ettd millaista se toiminta sielld on, niin sitd miet-
tii sen pedagogisesta néikokulmasta, ettd miten kun lapsi on meiddn keskidssd, ettd
miten me tehdddn sitd tyotd ja miten jalkauttaa niitd strategisia tavoitteita sinne
tyohon. Tyohon mitd me saadaan ylhddltdpdin, ettd miten johtaa sitd, ettd ne ta-

voitteet tulee nékyviksi sielld kdytinnéssd. -H8

Pidetddn huolta siitd, ettd se pedagogiikka toteutuu ja myos puuttumista, jos se ei
toteudu niin kuin sen pitdisi toteutua? -H7

Haastateltavien mukaan laadukkaan pedagogiikan ylldpitdminen ja kehittiminen vaatii
yhteistd keskustelua. Tama on yhtendinen Fonsénin (2014, 98-111) tutkimuksen kanssa,
jonka mukaan pdivikodin johtajan tehtdvd on kantaa vastuu pedagogisen ndkokulman
tuomisesta yhteiseen keskusteluun. Aiheet yhteiseen pedagogiseen keskusteluun tulevat
haastateltavien mukaan joko ylhdiltd péin tulevista ohjeista esimerkiksi kaupungin stra-
tegisten tavoitteiden muodossa, pidiviakodin johtajan oman pedagogisen nikemyksen mu-
kaan tai arjesta ja ryhmiltd nousevista asioista ja ongelmakohdista. Fonsénin ja Parrilan
(2016, 24) mukaan pedagoginen johtajuus on my0s vastuunkantoa pedagogiikan laadusta
ja kehittamisestd yhdessd henkilokunnan kanssa ja ndiden pddmédirien toteuttamiseksi
tehtdvit toimet ovat konkreettisia johtamistoimia eli pedagogista johtamista. Néité johta-
mistoimia ovat haastateltavienkin mainitsemat yhteiset keskustelut, pedagogiset kokouk-
set, koulutukset, ryhmien pedagogisena tukena toimiminen seké puuttuminen tarvittaessa

ja ratkaisujen l0ytdminen yhdessa.

Ettd tulee oikeasti suunniteltua myos sitd pedagogista johtamista, ettd se ei ole vaan
niinku aina siind hetkessd, vaan sitd pystyy suunnittelemaan pidemmdlle ja mietti-

mddn ettd millaisia asioita tulee nostaa. -H6
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Ettd loytdd sieltd arjesta niitd ongelmakohtia, joita pitdid lihted kehittdmddn. -H3

Pedagogista johtamista kuvattiin myos arjen sujumisen seki arjen tilanteiden ratkaisemi-
sen kautta. Haastateltavien mukaan pédivakodin johtajat toimivat arjessa tarvittaessa hen-
kiloston pedagogisena tukena sekd konsultaatio apuna haastavissa tilanteissa. Téhdn lin-
kittyy myds vahvasti epdpétevin henkiloston méérd sen aiheuttamat haasteet laadukkaan
pedagogiikan toteuttamiselle, joita avataan enemmain tulososion myOhemmadssd vai-

heessa, haasteet osiossa.

Paljon on semmoisia ihan yksittdistd vaan niinku konsultaatioita. Semmoista, ettd
hei meilld on tammoinen tilanne, mitd me tehdddan tan kanssa? Ja sitd semmoista

arjen tilanteiden ratkaisemista. -H7

Lisédksi pedagoginen johtaminen ndhtiin rakenteiden luomisena ja mahdollistajana, jotta
pedagogiikan toteutuminen on mahdollista. Néitd ovat esimerkiksi ryhmien muodostami-
nen ja henkilokunnan sijoittaminen ryhmiin niin, ettd ne palvelevat lasten tarpeita ja ko-
konaisuutta parhaalla mahdollisella tavalla, ryhmén toimintaa tukeva ty0vuorosuunnit-
telu sekd hankintojen tekeminen, jotta pedagoginen tyd on mahdollista. Fonsénin ja Par-
rilan (2016, 32) mukaan pedagogiseen johtamiseen sisdltyy oppimista tukevaa vuorovai-
kutusta, toimivia rakenteita ja tyovilineitd sekd konkreettisia tekoja yhteisen tavoitteen

kirkastamiseksi.

Mutta se, ettd se arki sujuu sielld ryhmdssd, ettd sielld on hyvdt struktuurit, joita

mind tietysti tuen esimerkiksi tyovuorosuunnittelulla. -H5

Henkilosto johtaminen

Henkildstdjohtamisen kokonaisuus koettiin haastateltavien mukaan suureksi ja eniten ai-
kaa vieviksi osa-alueeksi. Myos Hujalan ja Eskelisen (2013, 213) mukaan henkilstdjoh-
tamiseen liittyvét tyotehtidvit ovat yksi keskeisistd johtajuustehtévistd varhaiskasvatuk-
sessa. Pdividkodin johtajien johtamat varhaiskasvatusyksikot ovat isoja hajautettuja orga-
nisaatioita mitkd koostuvat useista eri pdivdkodeista tai yhdestd suuresta kokonaisuu-
desta, joissa tyOskentelee paljon henkilokuntaa. Vastausten perusteella tyontekijamééra

voi parhaimmillaan nousta jopa 50 tyontekijan lukemiin.

..ettd mulla on melkein 50 erilaista tyontekijdd.. -H3
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Henkiléstojohtamisen nden tosi isona osa-alueena. Se on eniten aikaa vievd. -H7

Henkilostojohtaminen, se kuuluu tosi laajasti. Kaikki tdmd heiddin arki systeemi,
tyovuorot, palkoista huolehtiminen, kaikki erilaiset muutokset, sitten on erilaisia

eldmdntilanteita ja niissd mukana olo. -H5

Henkilostojohtamiseen liitettiin arjen kdyténteistd huolehtiminen, tydvuorojen suunnit-
telu, tydsuhteeseen ja palkkoihin liittyvat tekijit sekd tyontekijoiden eri eldméntilanteisiin
liittyvét asiat ja niiden vaikutukset tyohon. Tdma on yhtenevdinen Hujalan ja Eskelisen
(2013, 219) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan henkilost6johtamisella voidaan viitata

pdivittdisiin rutiineihin, jotka liittyvat henkil6stdasioiden hoitamiseen.

Ty6hyvinvoinnin johtaminen osana henkildstdjohtamista nousi vahvasti esille. Tyohy-
vinvointia pidetddn tarkednd, silla mikali henkilokunta voi huonosi on silld suorasti vai-
kutusta perustehtdvéin hoitamiseen. Haastateltavien mukaan tyohyvinvointi on myos tér-

kedd nykyisessd henkilosto tilanteessa, jossa patevid tyontekijoitd on vaikea saada.

Piddn tyohyvinvoinnin johtamisen tdilld hetkelld suurimpana oman tyoni osa-alu-
eista, koska ilman tyéhyvinvointia meilld ei ole hyvinvoivia ihmisid ja ilman hyvin-

voivia ihmisid meilld ei ole tyontekijoitd ollenkaan. -H3

Tyokykyjohtaminen tietysti, ettd se heiddn osaaminen vastaa sitd, mitd tarpeita

meilld on. -H5

Ty6hyvinvointi ja tyokyky linkitettiin myds osaamisen johtamiseen. Kun tyontekijalla
on riittdvé tydssa tarvittava osaaminen, ndhddin sen myos lisddvin kyvykkyyttd tydssa
ja sen myotd lisddntyvand tyShyvinvointina. TAméi on myos yhteydessd pedagogiseen
johtajuuteen, jossa henkildston osaamistarpeita tarkastellaan siitd ndkokulmasta, millai-
sia tarpeita organisaatiolla on. Myds Heikka ja Suhonen (2019, 47) médrittelevit peda-

gogisen johtajuuden tavoitteelliseksi henkiloston osaamisen kehittdmiseksi.

Turvallisuusjohtaminen ja talouden johtaminen

Turvallisuusjohtaminen ja talouden johtaminen mainittiin ldhes kaikissa vastauksissa,
mutta kumpaakaan osa-aluetta ei sen suuremmin avattu, vaan kuvailu keskittyi enemmén
pedagogisen johtajuuden ja henkildstdjohtamisen teemoihin. Turvallisuutta pidetdén

mahdollisesti itsestddn selvyytend, mutta myos asiana mihin ei voi suoranaisesti
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vaikuttaa. Vaikka turvallisuusasiat olisi kuinka hyvin varmistettu ja kdyty henkildston
kanssa ldpi, on aina mahdollista, ettd pienempid tai isompia haavereita saattaa sattua. Ta-
louden johtamisessa korostui budjetin riittivyydestd huolehtiminen ja sen vaikutukset esi-

merkiksi sijaisten tilaamisessa tai muiden hankintojen tekemisessa.

No siis kylldhdn se tuo ne raamit sitten siihen, ettd minkdlaista materiaalia voi
hankkia tai miten tilaat sijaisia. Ei se ehkd ihan joka pdivd, joka ikisessd kohdassa

ole mielessd, mutta sitd pitdd kuitenkin seurata. -H4

Inkluusion ja moninaisuuden johtaminen

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan miten inkluusion ja moninaisuuden johtaminen
ndkyy varhaiskasvatuksen johtajuustydssd? Jokainen haastateltava ymmarsi inkluusio -
kisitteen. Tadma on eridvd Laakson ym. (2020, 291) tutkimuksen tuloksen kanssa, jonka
mukaan varhaiskasvatusjohtajat eivdt ymmarténeet inkluusiokésitettd ollenkaan tai se
ymmadrrettiin hyvin eri tavoin. Tdssé tutkielmassa haastateltavat kuvailivat inkluusion ja
moninaisuuden johtamista sekd lasten eli varhaiskasvatuksen perustehtdvin ndkokul-
masta, ettd henkiloston ndkokulmasta. Tdmé on saman suuntainen Laakson ym. (2020,
377) méadritelmin mukaan, jossa inkluusion johtamisella voidaan tarkoittaa seka inklusii-
vistd johtamista eli tyOyhteison johtamistapaa, jossa kunnioitetaan inklusiivisia arvoja
suhteessa johdettaviin tai inklusiivisen pedagogiikan johtamista eli pedagogisen toimin-

nan johtamista, jota ohjaa inklusiiviset arvot.

Haastateltavien mukaan inklusiivisen pedagogiikan nidkokulmasta katsottuna, inkluusion
ja moninaisuuden johtaminen néhtiin ensisijaisesti olevan inklusiivisten arvojen nosta-
mista yhteiseen keskusteluun sekd yhteisten sopimusten tekemistd inklusiivisen toimin-
takulttuurin toteutumiseksi. Timéa on yhtenevadinen Hautakankaan ja Laakson (2022, 258)
nidkemyksen kanssa, jossa inklusiivisen varhaiskasvatuksen johtamista ohjaavat arvot,

asenteet, asiakirjat, poliittiset paatokset sekd varhaiskasvatuksen kdytdnteet ja arviointi.

Se ldhtee siis niistd arvoista, eli inkluusiota johdetaan siis silld, ettd meiddn arvot
on kunnossa ja mietitdidn todellakin miten me sitd toteutetaan ja se, ettd kaikki lap-

set on tervetulleita tinne meiddn varhaiskasvatukseen. -H5

Arvokeskustelun kdyminen koetaan vélilld my6s haastavana tyontekijoiden radikaalien

asenteiden tai ndkemysten vuoksi. Keskustelun ylldpitiminen ja asioiden auki puhuminen
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koettiin hyvéksi ratkaisuksi néissi tilanteissa. My0s ymmarrys siitd, ettd mistd asenteet
johtuvat voi auttaa. Ohjaavat asiakirjat koettiin niissd tilanteissa johtajan tyon tueksi.
Hautakangas ja Laakso (2022, 259) toteavatkin, ettd ohjaavat asiakirjat velvoittavat péi-
viakodin johtajaa johtamaan varhaiskasvatusta inkluusioperiaatteen mukaisesti. Haasta-
teltavien mukaan henkilokohtaisesti asioista voi olla eri mieltd, mutta tydskennellessédén
varhaiskasvatuksessa kaikkien tulee noudattaa ohjaavia asiakirjoja, eivéitka henkilokoh-

taiset mielipiteet voi nékya tyon teossa.

Se vaatii hirvedsti keskustelua, asenteita ei ole kovin helppo muuttaa. Vililld ollut
viléttynyt miten voi olla moninaisuuteen liittyen aika radikaalejakin ajatuksia ih-
misilld, mutta kun on yli neljdnkymmenen henkilén tyoyhteiso niin siihen porukkaan

mahtuu laidasta laitaan. -H7

Myos meiddn ohjaava asiakirja ja sen mukaan meiddn tdytyy tehdd ndin ja vaikka

olisi sitten mitd mieltd tahansa, niin se ei voi nékyd sun tyéssd. -H7

Lisdksi haastateltavien mukaan inklusiiviseen arvopohjaan liittyvit teemat taytyy nostaa
yhteiseen keskusteluun sdénndllisesti. Henkilosto tarvitsee sdédnnollistd muistuttelua in-
klusiivisistd toimintaperiaatteista ja siitd, mitd varten varhaiskasvatuksessa tydskennel-
l1aan. Pdivikodin johtajan kannattelua tarvitaan erityisesti silloin kun tilanteet ovat erityi-
sen haastavia tai henkilosto on vésynyt, jolloin puhe kédédntyy helposti negatiivisen puo-

lelle.

Niissd tilanteissa kun meille tulee, tai siis meilld on tdndkin vuonna tullut lapsia
kesken kauden ja kaikilla on ollut jotkut tukitoimet tai jotenkin ollut tosi haastavia
tapauksia, niin sen muistuttaminen, ettd mitd varten me ollaan tddlld ja ettd jokai-
sella on edelleenkin oikeus osallistua varhaiskasvatukseen, niin kylld md ajattelen,
ettd johtajana se on mun vastuulla. Koska helposti se puhe voi kddntyd siihen, ettd
onko sen nyt pakko tulla ja miksi tuokin tulee. Vaikka ollaan tosi ettd joo tottakai
kaikki saa tulla, mutta kylld sielld on se semmoinen taustalla, varsinkin silloin kun
ollaan vdsyneitd niin alkaa nousta semmoinen rutina. Niin md ajattelen ettd silloin
mun pitdd pitdd sitd aihetta esilld ja muistutella ettd mitds varten me tddlld oltiin-

kaan ja ettd muistetaan taas ettd mitkd ne olikaan ne inkluusio periaatteet. -H2

Vastausten perusteella myos henkildston ammattitaidon tukeminen nousee osana in-
kluusion ja moninaisuuden johtamista. Haastateltavien mukaan uuden tiedon hankkimi-

nen ja siithen tutustuminen sekd mahdolliset koulutukset lisddvit ymmaérrysti ja tietoa.
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Tiedon pohjalta pystytddn tukemaan lasta parhaalla mahdollisella tavalla seké ottamaan
asiat ammatillisesti keskusteluun huoltajien kanssa. Tamén voisi linkittdd myos henkil6s-

ton osaamisen johtamiseen ja sitd kautta pedagogiseen johtajuuteen.

No siis meilld oli yksi lapsi joka identifioitui, tosin tietysti pieni lapsi, mutta silti
identifioitui eri sukupuoleen, niin kdytiin keskusteluja, ettd miten me tuetaan sitd
lasta ja niin me tilattiin materiaalia Setasta. Sellaista, ettd miten asiaa voi ottaa
vanhempien kanssa keskusteluun ja muuta. Toki ndd on niin pienid lapsia, ettd vai-
kea sitten sanoa, ettd onko se vaan joku vaihe vai onko se ihan pysyvd tunnetila.
Mutta kuitenkin se, ettd jos lapsi kokee olevansa jotain muuta niin sitten mennddn
silld eikd aleta sanoa ettd ei, et sd voi olla. -H4

Henkildston moninaisuus néhtiin eri kieli- ja kulttuuritaustaisten tyontekijoiden kautta,
tyontekijoiden vaihtelevan ikdjakauman kautta sekd ammatillisen moninaisuuden kautta.
Myds inkluusion syvin olemus siitd, ettd me olemme kaikki erilaisia ja kaikki kuuluvat
tyOyhteis60n sekd ovat tasa-arvoisia tydyhteison jdsenid nousee vastauksista esille. Hau-
takankaan ja Laakson (2022, 258) médritelméin mukaan inklusiivisen varhaiskasvatuksen
johtaminen siséltdé erilaisten ihmisten johtamista, jolla pyritidn vastaamaan organisaa-

tion tavoitteisiin.

Meilld on tosi eri kieli ja kulttuuritaustainen henkilosto, niin pyritddn myods siihen,
ettd heiddn tausta ndkyy ja tehdddn tutuksi ja kaikki on OK. Ei ole mitddn sem-
moista, ettd joku olisi erilainen, vaan me oikeasti ollaan kaikki erilaisia ja halutaan
tehdd siitd ndkyvdd ja kuuluvaa. Ja se ettd se on ei ole vaan liput seinilld vaan

oikeasti se kuuluu ja nékyy arjessa. -H6

Mutta inkluusio ja moninaisuus nékyy myos siind, ettd mulla on siis kaksikymppi-
sestd kuusikymppiseen tyontekijoitd. Ettd jos ikdd ottaa huomioon ja ettd minkd-
laista tychistoriaa on taustalla, minkdlaista kokemusta on eldmdstd. Viime syksynd
aloitti monta nuorta tyontekijdd, kelld ei ollut vield yhtd ainuttakaan pdivid koke-

musta olla tyoeldmdssd niin se ldhti ihan tyoeldmdn pelisddnnoistd. -H1

Moninaisen ty0yhteison arvostaminen ja tydyhteison yhteishenki ndhdididn myos olevan
avainasemassa henkiloston asenteiden taustalla lapsia kohtaan.

Meilld on erilaista ja moninaista henkilostod, mikd on tosi hyvd ja meilld on itse
asiassa todella hyvd tyoyhteisé ja tyoyhteison henki. Ja sieltihdn se lihtee se in-

kluusion ja moninaisuuden arvostus myos lapsia kohtaan, ettd meiddn pitid ekana
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se itse omaksua. Kun me hyvdksytddn toisemme, niin me hyviksytddn myos lapset

sellaisina kuin ne on. -H3
Moninaisuus tyOyhteisdssd nihtiin myos asettavan johtajan toiminalle erilaisia haasteita
ja tavoitteita. Esimerkiksi miten asioita késitelldan kokouksissa, jotta kaikki ymmartavét
ja padsevit osalliseksi asioihin. Vastauksissa johtaja vertaa itsedédn myos opettajaan, joka
huolehtii ryhménsé lapsista, niin samalla tavalla paivdkodin johtajan tehtdvani on pal-
vella tyontekijoitddn sekd mukauttaa omaa toimintaa niin, ettd se palvelee jokaisen tyon-
tekijén yksilollisié tarpeita, jotta jokainen voi onnistua tydssdén. Tdma ndkemys on sa-
mansuuntainen Theirin (1994, 42) ndkemyksen kanssa pedagogisesta johtajuudesta, jossa
hin vertaa johtajaa opettajaan tai pedagogiin, joka ottaa johtajan auktoriteetti aseman,

mutta johtamismuodot vastaavat opettajan roolia.

Ja md ajattelen, ettd ihan samalla lailla kun md ajattelin opettajana lapsiryhmdssad,
ettd mun piti pystyd kaikkia lapsia niin sanotusti palvelemaan heiddn tarpeensa
mukaisesti, niin samalla lailla md ajattelen tdssd tehtdavissd, ettd mulla on melkein
50 erilaista tyontekijdd, niin mun pitdd heille viedd tieto niin, ettd jokainen sen
omalla tasollaan tai jokainen omalla laillaan sen ymmdrtdd ettei tule vidrinkdsi-
tyksid ja joutuu aina sitten vihdn miettimddn ettd miten asian ilmaisee niin, ettd se

ymmdrretddn oikein. -H3

Sitten tietysti myds tyoyhteisossd pitdd huomioida se tyontekijéiden kesken, ettd
meilldkin on tosi moninainen tyoyhteiso tddlld niin, ettd miten me huomioidaan
jokainen? Miten johtajana huomioin oikeasti sielld tyoyhteisossd ne kaikki erilai-

suudet ja miten voin tukea heitd ja auttaa heitd heiddn vahvuuksissa. -HS

Kokonaisuudessaan haastateltavien vastaukset inkluusion ja moninaisuuden johtamisesta
mukailevat Laakson ym. (2020, 377) tutkimusta, jossa inkluusion johtaminen nidhdién
ajattelutapana kasvatuksen ja opetuksen johtamisessa sekd muutosten ja uudistusten joh-

tamisena, jossa korostuu pedagoginen johtaminen.

Inkluusiota johdetaan siis silld, ettd meiddn arvot on kunnossa ja mietitddn todel-
lakin miten me sitd toteutetaan ja se ettd kaikki lapset on tervetulleita tinne meiddn

varhaiskasvatukseen. -H5
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Muutosjohtaminen

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan, mitd muutos tarkoittaa varhaiskasvatuksen johta-
juuden ndkokulmasta. Muutosta kisitellddn vastauksissa monessa eri tasossa. Haastatel-
tavien mukaan péivikodin johtajan tyd ja varhaiskasvatuksen arki on jatkuvaa muutosta.
Pienempié ja suurempia muutoksia tapahtuu péivittdin ja viikoittain niin paljon, ettei

muutoksiin reagoimista ajatella muutosjohtamisena.

Tyo on jatkuvaa muutosta, niin en edes ajattele asiaa muutosjohtamisena, vaan
koko ajan pitdd osata reagoida muutoksiin mutta kuitenkin niin, ettd perustoiminta
ja lasten néikokulmasta struktuuri ja rakenne pysyy, jotta on turvallista ja rauhal-

lista. Lapsen ei kuulu ndhdd sitd meiddn jatkuvaa muutosta. -H1

Kun muutos on kuitenkin ainoa varma asia ja sitd tapahtuu koko ajan niin se, ettd

miten saa semmoista rauhaa. -H8
No tddhdn on pelkkdd muutosta, pelkkdd muutosta koko ajan. -HS

Arkipdivaisiksi muutoksiksi luetellaan esimerkiksi henkiloston dkilliset poissaolot, joi-
den seurauksena henkildstdd joutuu siirtymédn ryhmaisté toiseen tai ryhmaéssi on ulko-
puolisia sijaisia. Tai henkilokunnan tyovuoroja joudutaan muuttamaan, jotta poissaoloista
huolimatta toiminta on turvallista ja henkil6stdd on riittdvisti esimerkiksi iltapdivisin.
Niiden muutosten seurauksena myds ryhmaélle suunniteltu toiminta saattaa muuttua esi-
merkiksi retkelle 1ahtd peruuntua tai siirtya toiseen ajankohtaan. Pdivékodin johtajan teh-
tdva ndissa tilanteissa on varmistaa riittdva henkilostoméadra, huolehtia arjen sujumisesta
muuttuneessa tilanteessa seké tarvittaessa kannatella henkildstod muuttuneessa tilan-
teessa. Nama &killiset muutokset ovat kehittyvid muutoksia, joille ominaista on jatkuva

muutoksiin sopeutuminen ilman ennalta maaériteltyja tavoitteita. (Burnes 2004, 887-890.)

Arkipdividisten muutosten lisdksi, tyon sisdllolliset muutokset aiheuttavat tyolle muutok-
sia. Tyon sisdllollisisd muutoksia ovat esimerkiksi ylhddltd pdin tulevat tavoitteet, ohjeet
tai toimintaperiaatteet niin varhaiskasvatuksen toteuttamiselle kuin esihenkiloty6lle. Vas-
tausten perusteella toimintatapoja kehitetddn paljon ja paivdkodin johtajilla on usein
tunne siitd, ettd juuri kun on jonkin toimintatavan sisdistinyt, niin se on vuoden sisdlld

jollain tasolla muuttunut.
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Tuntuu, ettd ei itsekddn pysy ihan aina niissd mukana, ettd just oot sisdistdnyt jon-
kun toimintatavan, niin jo meilld on seuraavana syksynd uusi toimintatapa tai uudet

nimet asioille tai lomake on ainakin vaihtunut. -H1

Haastatteluista nousee vahvasti esiin myos se, ettd varhaiskasvatusyksikoissd tapahtuu
my0s valtavia rakenteellisia muutoksia. Rakenteellisilla muutoksilla tarkoitetaan téssi
yhteydessa tdysin uuden varhaiskasvatusyksikon perustamista joko tyhjdsta tai niin, ettd
useampi vanha pdivikoti on yhdistetty saman katon alle, tai sité, ettd pdivakodin johtaja
on aloittanut uutena yksikon johtajana muutaman vuoden sisélld. Kaikista haastatteluista

viidessd haastattelussa késiteltiin nditd rakenteellisen muutoksen teemoja.

Meilld oli nyt just iso muutos siind, ettd meiddn kaksi toimipistettd muuttui yhdeksi
toimipisteeksi ja nyt me ollaan yksi iso uusi tyoyhteisé kun meitd oli aikaisempaan

kaksi erilaista tyoyhteiséd. -H3

Némai suuret rakenteelliset muutokset vaativat paivdkodin johtajalta suunnitelmallisuutta
sekd muutosjohtamista. Haastateltavat kuvailivat muutosjohtamista monipuolisesti.
Haastateltavien mukaan olennaista on ymmartdd miten ihmiset suhtautuvat muutokseen
sekd tuntea henkilOdstonsi, jotta tietdd henkildiden kipukohdat ja osaa tarvittaessa tukea
heité niissd sekd hyodyntda niitd henkil6itd kenelld resilienssid on enemmén. Resiliens-
silld tarkoitetaan joustavuutta ja sopeutumiskykya stressaavissa tilanteissa sekd kykya op-
pia niistd (Saari 2016, 232). Yhteinen keskustelu ja henkildston osallistuminen muutok-
sen suunnitteluun koettiin tirkedksi. Myos yhteinen ymmarrys siitd, mitd muutos tuo tul-
lessaan ja miksi se on vilttdmaton, koettiin auttavan muutoksen eteenpéin viemisessa.
Lisdksi osa pédivakodin johtajista on kokenut hyodylliseksi pitdd kahdenkeskisid keskus-

teluita henkildston kanssa, missd on keskusteltu henkilon fiiliksistd, tunteista ja tarpeista.

Mitddn ei voi heittdd ilmoille silleen, ettd me teemme ndin. Vaikka minulla olisi
ollut ennakkoon joku ajatus, henkilosto yleensd keksii paremman. Kun muutos on

vhteisesti suunniteltu ja sovittu, niin sitd on helpompi pitdd kiinni. -H2

Muutoksen johtaminen tarvitsee my0s aikaa ja eteenpéin kannattaa menni pienen askelin
ja vilietapein. Johtajan oma innostus muutosprosessissa nahtiin tarttuvan henkilost6on ja
helpottavan muutosprosessia. Myos sddnndllinen arviointi, positiivisten asioiden esiin

tuominen ja haasteiden tunnistaminen koettiin valttiméattomaksi.
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5.2 Haasteet varhaiskasvatuksen johtajuudessa

Haastattelun alussa haastateltavia pyydettiin kertomaan ja kuvailemaan vapaasti omaa
tyotiddn pdivdkodin johtajana. Haastateltavien kokemuksista nousi vahvasti esiin tyon
haastavuus ja sen vuoksi sitd kdsitellddn tuloksissa omana alueenaan. Vastausten perus-
teella haasteet liittyvét paiviakodin johtajan tyohon ja titen vastaavat myds ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen: miten varhaiskasvatuksen johtamistyoti tekevit kuvailevat johta-
juutta? Vastausten perusteella paivikodin johtajan ty6td kuvaillaan monipuoliseksi, tyon-
tayteiseksi, vaihtelevaksi, kiireiseksi, paikoitellen raskaaksi, sillisalaatiksi, sirpaleiseksi,
kaaokseksi ja antoisaksi. Tyd ndhdddn kokonaisuuden hallintana, missa johtajalla on ol-

tava kaikki langat késissa.

Ja silld tavalla tosi monimuotoista, ettd sitd ei ehkd ihan aina ymmdrrd, ettd miten
paljon tihdn oikeasti liittyy. Vastuualueeseen kuuluu kaikki se talon rakenteista al-
kaen lasten turvallisuuteen ja mitd niissd ryhmissd tapahtuu ja kaikkea, tosi paljon
kaikkea. -H4

Kokonaisuus on laaja ja pdivdkodin johtajan vastuualueeseen sisdltyy kaikki se mité sii-
hen kokonaisuuteen kuuluu esimerkiksi lasten turvallisuudesta huolehtiminen, pedago-
giikan laadun varmistaminen, henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen seka kiinteiston
kunnossa pitoon liittyvét tehtdvat. Merkittidva vastauksista esiin nouseva haaste on se, etti
pédivikodin johtajan tyohon liittyy tekijoitd, joiden haastateltavat eivit koe suoranaisesti
kuuluvan péivinkodin johtajan tyonkuvaan tai joihin heiddn osaamisensa ei tunnu riitté-
van. Tallaisia ovat esimerkiksi palkkahallintoon ja kiinteistoon liittyvét asiat. Hujala ja
Eskelinen (2013, 223) ovat mééritelleet tillaiset pirstalemaiset tyotehtivit, joita pdiviako-
din johtajat suorittavat rutiinin omaisesti péivittdin paivittiisjohtamiseen liittyviksi tyo-

tehtaviksi.

Tdhdn tyotehtdivddn tavallaan kuuluu niin paljon sellaisia asioita, jotka ihan oike-
asti ei ole meiddn minkddnlaista osaamisalaa. Vaikka palkka-asiat ja kiinteisto-
asiat, ettd sun pitdd tietdd millaisen sdhkosopimuksen sd teet. Hirvedsti sellaista
pddtdntdd asioista, joihin oikeasti ei koulutus eikd osaaminen eikd aika riitd. Jos
ajatellaan, ettd mulla on tdmd koulutus ja se osaaminen painottuu pedagogiikkaan

ja lasten asioihin ja tiimeihin, niin on se oikeasti aika vaikea valita
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lattiamateriaaleja ja miettid ilmastoinnin tulokulmia ja mihin aikaan pitdd olla hd-

Iytykset pddlld tai pois pddltd. -HS

Se kaikista suurin haaste meiddn tyossd, ettd vililld tuntuu silleen, ettd kun ei niitd
Jjddpuikkoja pudoteta tuolta katolta, ettd pitddko niitd ldhted itse pudottamaan, tai
sitten kun on vessanponton kansi irti, ettd aha md ldhden laittamaan tuon vessan-
ponton kannen ja sitten seuraavaksi on tekemdssd jo jotain ihan muuta kun joku
henkilostostd lyo pddnsd jonnekin oveen, niin sitten oot tekemdssd tyotapaturmail-
moitusta. Kyllihdn tdssd saa olla aika moni osaaja, ettd vdililld tuntuu, ettd onko

ndd oikeasti kaikki mun vastuulla. -H3

Toinen merkittdva haaste, mika vastausten perusteella vaikuttaa eniten péiviakodin johta-
jien tyon tekemiseen ja tyon kuormittavuuteen on henkildstopula tai patevan henkilokun-
nan puute. Kangas ym. (2022, 72) toteavat, ettd yksi varhaiskasvatuksen haaste on opet-
tajapula. Myds Onnismaan (2019) mukaan varhaiskasvatuksessa on pulaa sekd opetta-
jista, ettd lastenhoitajista, mikd johtuu esimerkiksi lakimuutoksesta, eldkditymisestd sekd
jossain médrin varhaiskasvatuksen osallistumisasteen noususta. Haastateltavat kokevat,
ettd epapatevin henkilokunnan mééra vaikuttaa johtamistapaan, eikéd organisaatiota pysty
johtamaan, silld tavalla kuin haluaisi. Epdpdtevé henkil6sto tarvitsee johtajan tukea pe-
rustyonsd tekemiseen, jotta toiminta olisi turvallista ja vastaisi varhaiskasvatukselle ase-

tettuja tavoitteita.

Se on ehkd se suurin haaste ja aika kuormittavaa, koska ei ihan pysty johtamaan,
silld tavalla kuin haluaisi, kun ei ole resursseja. Ei ole esimerkiksi niitd pdtevid

opettajia, ettd varhaiskasvatus olisi sellaista niin kuin itse kokee, ettd sen pitdisi
olla. -H4

Isoja kokonaisuuksia johdettavana, joissa tyoskentelee epdpdtevdd henkilokuntaa.
Se tarvitsee vahvaa johtamista ja sitd ettd pdivikodin johtaja on rauhassa miettinyt
mitd asioita viedddn tyoyhteisoon ja miten niitd kokouksissa kdsitellddn, miten tue-
taan epdpdtevid tyontekijoitd, jotta varhaiskasvatuksen tavoitteet saavutetaan, tur-

vallisuudesta puhumattakaan. -H1

Eniten henkil6stopula ja péatevan henkilokunnan puute vaikuttaa pedagogiseen johtami-
seen sekd toimintakulttuurin luomiseen ja kehittymiseen. Kun henkil6kunnalta puuttuu
koulutuksen tuoma ymmarrys perustehtdvistién, ldhdetién liikkeelle pedagogisten asioi-

den perusteista. Pdivdkodin johtaja toimii ikddn kuin mentorina ja opettaa henkilostolleen
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pedagogiikan perusteita. Mikéli henkilokuntaa vield vaihtuu paljon, 1&hdetién aina liik-

keelle tyon perusteista eikd toimintakulttuuri padse kehittyméén toivotulla tavalla.

Vaihtuvalla henkilostolld ja epdpdtevdlld henkiléstolld on vaikutusta siihen, ettd
toimintakulttuuri ei kehity ja tilanne lihtee koko ajan vihdn niin kuin alusta. Lih-

detddn aina liikkeelle tyon perusteista ja yleisistd pedagogisista asioista. -H1

Kylld md koen, ettd se ettd on aika paljon kouluttamatonta henkilostod, niin se ko-
rostaa sitd, ettd ollaan niissd pedagogisen johtamisen ja niiden pedagogisten kysy-
myksen ihan alkujuurilla. Ja jotta meilld oikeasti on tasalaatuista varhaiskasva-
tusta kaikissa ryhmissd ja molemmissa taloissa, niin kylld se on asia mihin pitdd

paneutua. -H6

Haastateltavat vertaavat esimerkiksi nykytilannetta menneeseen aikaan, jolloin jokaisessa
ryhmissd oli péitevd opettaja ja johtajana pystyi luottamaan siihen, etti asiat hoituivat
jokaisessa ryhmissé yhdessa tehtyjen sopimusten perusteella. Myds pedagogisen keskus-
telun laajuus ja sisélto koetaan hedelmallisemmaksi silloin kun henkilokunta on patevaa.
Osalla haastateltavista eron huomaa télldkin hetkelld yksikon sisdllé, silld toisessa talossa

on péteva henkilokunta ja toisessa talossa epapéteva.

Mulla on kaksi tosi erilaista taloa. Toisessa mulla on pdtevdt opet ja tdysin pdtevi
henkilokunta. Se pedagoginen keskustelu, mitd meilld kdyddcdn, on tosi laajaa ja
siind md koen, ettd md olen ohjaamassa keskustelua, mutta se on enempi vuorovai-
kutteista ja haetaan niitd pedagogisia ratkaisuja ja pohditaan yhdessd. Sitten taas
mun toinen talo, jossa on vihemmdn pdtevid opettajia, niin md huomaan, ettd sielld
sitten taas se pedagoginen johtajuus on tosi erilaista. Mennddn tosi semmoisiin pe-
rusasioihin, ruohonjuuritasolle, tuetaan opettajia siind opettajuudessa. Ollaan
vaikka vasu keskusteluissa mukana tai ohjataan aika vahvasti sitd semmoista peda-
gogisen toiminnan ymmdrtdimistd. Ei niinkddn se, ettd kdydddn semmoista korkea-
tasoista keskustelua, vaan ettd lihdetddn sieltd, ettd mistd siind pedagogiikassa on
kyse, ja ettd se ei ole rakettitiedettd vaan se on se tapa miten me tehdddn ja miksi

me tehdddn ja mikd sielld on taustalla vaikuttava ajatus. -H2
Lisédksi henkildstopula seka siitd johtuva tyontekijoiden méaardaikaisuus ja vaihtuvuus tuo
lieveilmiond myds paljon lisdtyotd pédivdkodin johtajan tyohon. Haastatteluista nousee

esiin rekrytointi. Haastateltavan mukaan rekrytointi kuuluu pdivékodin johtajan tyohon

satunnaisesti, mutta talla hetkelld se on ldhes koko aikaista.
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Syksyksi olen yrittdanyt rekrytoida kahtakymmentd tyontekijdd ja tammikuussa vield
8-10, koska olen saanut vain semmoisia puolen vuoden tyontekijoitd, ettd he eivit
vdlttimdttd ole edes koko toimikautta perdkkdin siind. Se vie aivan valtavasti aikaa

tommoisen mddrdn rekrytoiminen. -H1

Rekrytoinnin koetaan haastavan omaa tydaikaa, silld oma tydaika ei usein riitd esimer-
kiksi haastatteluiden jarjestdmiseen, sillé haastateltavat ovat usein tdissé ja pddsevit haas-
tatteluun vasta iltapdivélld. Tyontekijat on kuitenkin saatava, joten pédivékodin johtajan
omat tyOpdivdt venyvit kohtuuttomiin mittasuhteisiin. Lisdksi tdhén prosessiin liittyy
tyosopimusten tekoa, tydterveyteen ldhettamisté, tunnusten hakemista, lahtevien tydsuh-
teiden lopettamista, tyotodistusten kirjoittamista sekd uusien tyontekijéiden perehdytté-
mistd mitkd vievét pdivikodin johtajan tydaikaa. Nadma tyotehtivit lukeutuvat paivittais-

johtamiseen liittyviksi pirstalemaisiksi tyotehtaviksi. (Hujala & Eskelinen 2013, 223.)

Mun aika menee tdllaiseen tdysin, sitten yritdn tehdd siind vilissd kaikkea muuta. Ja

eniten harmittaa tdssd se, ettd tyoyhteiso jdd silloin vaille. -H1

Jaettu johtajuus

Kolmas tekijd miké haastatteluiden perusteella nousi esille, on jaetun johtajuuden puute.
Jaettu johtajuus koetaan haastatteluiden perusteella tirkedksi, omaa tyotd tukevaksi ja
kuormitusta vahentdvéksi tekijiksi. Koska johdettavat kokonaisuudet ovat suuria ja tyo-

madrdd on paljon, on tirkedi pystya luottamaan ja jakamaan johtajuutta.

No mun mielestd se pitdd ollakin osa tdtd tyotd ja tyoyhteisod koska puhutaan tosi
isoista yksikoistd, ei yksi ihminen voi hallita koko kokonaisuutta. Meilldkin on mel-
kein viitisenkymmentd tyontekijdd, niin pitdd luottaa ja pitdd pystyd myos jakamaan
sitd johtajuutta. Me ollaan yksikko missd on ryhmdstd irrotettu varajohtaja, niin
silloin koen, ettd se on kylld semmoinen iso johtamisen tuki itselle ja paljon jaetaan
sitd johtamista. -H6
Haastateltavien mukaan jaetun johtajuuden toteutuminen arjessa on kuitenkin vahiisti ja
se rajoittuu 1dhinnd péivdkodin johtajan ja varajohtajan véliseksi asiaksi. Jaetun johtajuu-
den toteutumiseen vaikuttaa myo0s se, onko varajohtaja ryhmity0sta irrallaan oleva vara-
johtaja vai varajohtajan tyon ohella lapsiryhmisséd tydskentelevd varhaiskasvatuksen

opettaja. Haastateltavien mukaan jaettu johtajuus varajohtajan kanssa tarkoittaa seké joh-

tajan tehtdvien ja vastuiden jakamista, ettd yhteiseksi tekemisen prosessia eli tiedon,
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ajatusten ja kokemusten jakamista. Tdémé on yhtendinen Ropon ym. (2005, 19-20) mai-

ritelmén kanssa jaetun johtajuuden kisitteesta.

Toivoisin ettd néikyy enemmdn. Tdnd vuonna olen pddssyt varajohtajan kanssa sil-
leen, ettd hdn on pystynyt ottamaan enemmdn vastuuta ja sitten toisaalta myos md
ajattelen, ettd md oon saanut jakaa sitd johtajuutta. Mikd on ihan hirvedn tdrkedtd.
Pari vuotta meni sillain, ettd aika paljon joutui tekemdidn itse kaiken niin huomaa,
ettd sitten siind tulee tosi yksindinen olo ja jdd vihdn sitten omien ajatusten kanssa
itsekseen. -H2

Oon tosi onnellinen, siis mulla on ekakertaa niin kun semmoinen tdysin, ei kun mi-
ten se nyt sanotaan, kun on aina ollut ryhmdssd oleva varajohtaja, niin nyt siis
varajohtaja, joka on ryhmdstd irrallaan, ettd mitd se oikeasti voi olla se tyon jaka-
minen ja se, ettd me jaetaan niitd vastuita. -HS

Haastateltavien mukaan myos jaetun johtajuuden toteutuminen tydyhteiso tasolla on vé-
hiistd. Haastateltavien mukaan jaetulla johtajuudella tdstd ndkokulmasta tarkasteltuna
tarkoitetaan pedagogisen johtajuuden jakautumista. Vastausten perusteella pedagogista
johtajuutta ja vastuuta jaetaan opettajayhteison kesken ja opettajat vastaavat ryhménsa
pedagogiikasta. Kukaan haastateltavista ei kdyttdnyt opettajajohtajuuden -termié kysei-
sestd asiasta puhuttaessa. Fonsénin ja Ukkola-Mikkolan (2019, 183) mukaan opettajat
ovat keskeisessd roolissa jactussa pedagogisessa johtajuudessa. Hujalan ym. (2020, kap-
pale 22) mukaan varhaiskasvatuksen opettajat tarvitsevat tukea pdivdkodin johtajalta joh-
tajuusroolissaan. Haastateltavien mukaan jaettua pedagogista johtajuutta haastaa epapé-
tevien opettajien maird, jolloin vastuuta pedagogisesta johtajuudesta ei voida jakaa sa-

malla tavalla.

Totta kai sitd toivoo, ettd olisi jaettua johtajuutta. Se ei tietysti aina ihan tdysin
toteudu silloin, jos se ei ole kelpoisia opettajia, niin ei pysty ihan jakamaan samalla
tavalla sitd pedagogiikkaa ja pedagogista johtajuutta. -H4

On kdyty paljon keskustelua siitd, ettd se opettaja ei nyt varsinaisesti ei ole miten-
kddn siind tiimissd johtaja, ettd md oon heiddn esihenkilo. Mutta sitten opettajalla
on pedagoginen vastuu ja ehkd siitd nakékulmasta oman ryhmdnsd se pedagoginen
Jjohtajuus, mutta ei ole niinku semmoista henkilostojohtamista. -H7

Tdlla hetkelld, kun mulla on siis kahdessa ryhmdssd koulutettu opettaja ja muissa
on epdpdtevd opettaja, niin semmoinen jaettu johtajuus on huomattavasti haasta-
vampaa. -H1
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5.3 Varhaiskasvatuksen johtajuudessa tarvittava osaaminen

Tutkielman toinen tutkimuskysymys oli: millaista osaamista varhaiskasvatuksen johta-
mistyotd tekevét kokevat tarvitsevansa? Haastateltavilta kysyttiin pdivikodin johtajan
tyOssd tarvittavaa osaamista ja keskeisid osaamisalueita. Pedagoginen osaaminen nousi
kaikista vahvimmin esille ja sitd pidettiin ehdottomana pdivikodin johtajan osaamisedel-
lytyksenid. Vastausten perusteella piivdkodin johtajalla tulee olla pedagogista ymméir-

rystd minké pohjalle rakennetaan péaivikodin toimintakulttuuria.

No kylld md koen, ettd pedagoginen osaaminen pitdd olla sielld johto tdihtend. Se,
ettd on sitd pedagogista ymmdrtamistd ja ymmdrrystd minkd pohjalle rakennetaan

sitd koko toimintaa ja toimintakulttuuria. -H6

No pedagoginen osaaminen on ihan edellytys. Se on numero yksi, sitd tdytyy niin

kuin olla. -H1

Tulokset ovat saman suuntaisia Karilan (2016, 43) kanssa silld muuttunut toimintaympé-
ristd uudistetun lainsddaddnnon ja velvoittavien ohjaavien asiakirjojen myo6ti asettaa var-
haiskasvatustyo6lle ja pedagogiselle osaamiselle uudenlaisia reunaehtoja ja niiden toteu-
tuminen arjen kdytdnnoissd haastaa erityisesti varhaiskasvatuksen johtajuutta ja vaatii
péiviakodin johtajilta vahvaa pedagogista osaamista. Lisdksi, kuten timékin tutkimus on
osoittanut paivikodin johtajan pedagoginen osaaminen, korostuu nykypéivin haastavassa

henkildstotilanteessa, mikéli pdiviakodissa ei ole riittdvisti patevad henkilokuntaa.

Pedagogisen osaamisen lisdksi haastateltavat mainitsivat osaamistarpeita mitka liittyvét
esihenkiloty6hon, tydeldmataitoihin tai yksilon persoonallisiin tekijoihin. Ndma osaamis-
tarpeet on ryhmitelty samankaltaisuuden mukaan ja niitd kasitellddn seuraavaksi ryhmit-
tdin. Vaikka osaamistarpeet on ryhmitelty samankaltaisuuden mukaan, nivoutuvat ne
kaikki yhteen vaikuttaen toinen toisiinsa. Soukaisen (2015, 23—-24) mukaan péiviakodin
johtajalta vaaditaan selkedd organisointikykyd, ajanhallintaa, téiden suunnittelua, hyvii

vuorovaikutustaitoja ja substanssi osaamista.

Haastateltavien mukaan pidivdkodin johtajan tyotehtidvassa tarvitaan kykya hallita koko-
naisuuksia, organisointikykyéd, loogisuutta, johdonmukaisuutta ja ratkaisukeskeisyytta.
Johdettavat kokonaisuudet ovat isoja hajautettuja organisaatiomalleja, mitkd koostuvat
useasta eri paivikodista. Henkilostomaarat lahestyvét viittdkymmentd ja lapsia ndissa ko-

konaisuuksissa on useita satoja. Ndiden kokonaisuuksien hallinta vaatii toimiakseen
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organisointikykyd ja johdonmukaisuutta. Ty6td on paljon ja sité tulee osata loogisesti jér-

jestella.

Aina ei tiedd, ettd mitd tapahtuu kun pdivd alkaa ja mitd sen pdivin aikana tapah-
tuu. Ehkd semmoinen pitdd aina pitdd semmoinen tietynlainen kirkas ajatus siitd,
ettd mitd oma tyo on, ettd pystyy keskittymddn niihin oleellisiin asioihin, ettei jdd
sinne sitten niihin lillukanvarsiin kiinni. -H6
Kun ty6td on paljon, vaati se pdividkodin johtajalta itsensé johtamisen taitoa, jarjestelmal-
lisyyttd, aikataulutusta, suunnitelmallisuutta, tisméllisyytté ja tyon priorisointia. Haasta-
teltavat pitdvit itsensd johtamisen taitoa erityisen tiarkednd paivdkodin johtajan tyOssa.
Suunnitelmallisuus ja kalenterointi auttavat tydmédrén hallitsemisessa. Soukaisen (2015,
158) mukaan nykyistd tyoeldmda voidaan kuvata epidvarmaksi ja pirstaleiseksi, mikd
edellyttdd esihenkil6iltd erilaisia taitoja, kuten ajan hallintaa. Tarkka aikataulutus, téiden
suunnittelu ja rutiinien parantaminen lisddvit hallinnan tunnetta tydssd. Tyotd joutuu
myds priorisoimaan, jotta saa kaiken ajallaan tehtyd. (Soukainen 2015, 158.) Fonsén ja
Parrila (2016, 129-130) pitdvét itsensd johtamisen taitoa merkittdvind johtajuustydssi
onnistumisen kannalta. Johtajan tulee ensin pystyd johtamaan itsedén, jotta muiden tyon

johtaminen olisi mahdollista.
Mutta tirkein on mydskin se itsensd johtamisen taito. -H3

Lisédksi haastateltavat kokivat, ettd paividkodin johtajalla tulee olla oman itsensd tunte-
musta ja omien tunteiden hallintaa sekd hyvéi itsesddtelyn taitoa. Vahvuutta ja luotta-
musta omaan osaamiseen ja nikemykseen. Rohkeutta myontda, ettei aina tiedd ja ottaa
asiasta selvdd. Huumoria ja joustavuutta, keskenerdisyyden sietimistd. Oman itsensé tun-
teminen ja omien tunteiden tunnistaminen liitettiin johdonmukaisuuteen johtamisty0ssa.
Tunteiden hallinta, luottamus omaan osaamiseen, huumori ja keskeneréisyyden sietdmi-
nen ovat my0s tekijoitd, mitkd tukevat pdivakodin johtajan omaa tydssd jaksamista. Myds
nami tekijdt ovat yhteydessa itsensd johtamisen taitoon. Syddnmaalakan (2024, 40—41)
mukaan itsensé johtamisella tarkoitetaan jatkuvaa oppimis- ja vaikuttamisprosessia jossa
ihmiselle kehittyy syvéllinen tietoisuus omasta mielestddn, tunteistaan ja arvoistaan.
Myos Fonsénin ja Parrilan (2016 130-132) mukaan hyva itsensd johtaja tunnistaa niin
omat kuin muidenkin tunteet ja ottaa ne huomioon vuorovaikutuksessa ja paatoksen te-

0oSsa.
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Auttaa hirvedsti jos tunnet itsesi, niin se tuo ehkd semmoista johdonmukaisuutta ja
semmoista pysyvyyttd siihen, ettd joka viikko meilld ei kelkka kuljeta eri suuntiin.
Ja sitten tietysti ettd tieddt mistd tunteesi johtuvat ja osaat kdsitelld niitd. -H5

Pitid olla myos hyvdd itsesdcdtelyn taitoa ja sellaisia tunnetaitoja, ettd sitten kun sd

kohtaat haastavia tilanteita niin miten sd voit selviytyd niistd? -H8

Myés osaaminen, ettd sanoo, ettd en tiedd ja selvitin asiaa, koska tuntuu, ettd ei
voikaan tietdd ja osata kaikkea ja silloin pitdd myés olla voimaa ja rohkeutta sanoa,
ettd md en tiedd ja otan selvdid. Se on ehkd myos semmoinen tdirked osaaminen tdssd
tyossd. -H6

Isoissa kokonaisuuksissa tapahtuu paljon asioita. Vastausten mukaan pédivakodin johta-
jalla tuleekin olla paineensietokykyd, resilienssid, muutoskyvykkyyttd sekd kykyd mu-
kauttaa tarvittaessa omaa toimintaansa. Haastateltavat kuvailevat, ettd johtajalla tulee olla
kykya kestdd kaikkea mité pdivén aikana eteen tulee. Pdivit ovat erilaisia, eikd aina tiedd
mitd pdivéd tuo mukanaan. Asiat voivat olla esimerkiksi arjessa tapahtuneita tilanteita ja
niiden selvittelyd, huoltajien yhteydenottoja tai palautteita, henkilostoon liittyviéd asioita

tai muuttuneita tyotehtavia.

Paineensietokyky on semmoinen mitd vaan on oltava. Koska aina kdy niin, ettd luu-
let tehneesi kaiken ja sitten tuleekin oikealta ja vasemmalta muutoksia. -H2
Hieno sana resilienssi, sitd tarvitsee paljon ja muutoskyvykkyyttd koska paljon ta-

pahtuu asioita. -H1

Paineensietokyky ihan varmasti, ettd paljon tulee painetta ja paljon saa myos kai-

kenndkoistd palautetta. -H7

Paivikodin johtajan ty6 on esihenkil6ty6ta ja haastateltavien mukaan tydssa tarvitsee yh-
teistyokykyd, vuorovaikutustaitoa, ihmissuhdetaitoja, empaattisuutta, tunnetaitoja, sensi-
tiivisyyttd mutta tietyssd madrin tiukkuutta. Vuorovaikutustaitoja tarvitaan suhteessa lap-
siin eli asiakkaisiin ja heidén huoltajiinsa mutta my0s suhteessa henkilokuntaan. Lisédksi

paivikodin johtajat tyoskentelevit usein erilaisissa yhteistydverkostoissa.

Ja vuorovaikutus ja yhteistyotaidot on tietysti, ettd aika monenlaisen ihmisen

kanssa pitdd olla tekemisissd. -H3

Ihmissuhdetaitoja siis niin kun kaikessa kohtaamisessa, ettd kohtaat sd pienid asi-

akkaita, omaa henkiléstod tai asiakkaita niin sulla tdytyy olla semmoinen niin kun
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kyky mukauttaa vihdn sitd omaa toimintaa ja muuta, ettd semmoisia hyvid ihmis-

suhdetaitoja tarvitaan esihenkiltyossd. -H1

Mutta sitten kuitenkin tietylld tavalla silleen jamdkkd, ettd ei sitten taas niinku mene

litkaa siihen toisen semmoiseen tunteeseen mukaan. -H2

5.4 Varhaiskasvatuksen johtajuuden tulevaisuus

Tutkielman kolmas tutkimuskysymys oli: millaista varhaiskasvatuksen johtamistyotd te-
kevit uskovat tyonsé olevan tulevaisuudessa? Alakategorioiksi muotoutui johtamisraken-

teen muutos, osaamisen vahvistaminen sekd moninaisuuden arvostaminen.

Kaikissa vastauksissa tuotiin esille toive johtamisrakenteen muutoksesta sithen suuntaan,
ettd jokaisessa varhaiskasvatusyksikossd tyoskentelisi ryhmaésté irrallaan oleva varajoh-
taja tai apulaisjohtaja pdivikodin johtajan tyon tukena. Varajohtaja tai apulaisjohtaja ni-
mikkeitd kaytettiin rinnakkaisina kyseisestd johtamismallista puhuttaessa. Varajohtaja tai
apulaisjohtaja mallia toivottiin, jotta tydmédara olisi hallittavampi ja vastuuta voisi jakaa.
Varajohtajalla tai apulaisjohtajalla toivottiin olevan tyonjohdollisia oikeuksia, jotta tyo-
taakkaa pystyisi oikeasti jakamaan ja muutos selkiyttiisi myos padivikodin johtajan tyon-
kuvaa. Johtamisrakenteen muutos nihtiin my6s hyddylliseksi koko henkilostod ajatellen.
Tdmai on yhteneviinen Soukaisen (2015, 159—-160) nidkemyksen kanssa siitd, ettd johta-
minen tarvitsee tulevaisuudessa uudenlaisia toimintamalleja. Yksi keino tédhén on jaetun
johtajuuden lisddminen, mitd pidetddn tyon hallinnan ja hajautetun organisaation johta-

misen apukeinona.

Kyllihdn tdmmoinen irrallaan oleva varajohtaja tai onko se sitten apulaisjohtaja
tai mikd sen nimike on, niin kylldhdn nditd tarvitaan ndihin isoihin yksikoihin tai

vaativiin yksikoihin. -HS

Huolenaiheina tdhdn johtamisrakenteen muutokseen liittyen pidettiin kuitenkin sitd, ettd
yksikon koot ja henkiloston méérat kasvavat entisestdadn. Téhén toivottiin pdivikodin joh-
tajan tyonkuvan inhimillistdmistd ja enimmaisméérin asettamista henkiloston suhteen.

Toinen huolenaihe liittyi sithen, ettd pdividkodin johtajasta tulee tdysin hallinnollinen, eikd
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hénelld ole endd aikaa henkildstdlleen vaan hén on jossain niin ylhdélla, ettd hyva ettid

henkilosto edes tietdd kuka hin on.

Osaamisen vahvistaminen kategoriaan ryhmiteltiin tekijdt missd nousi esiin paivikodin
johtajan pedagogiseen osaamiseen liittyvit tekijét tulevaisuudessa sekd johtamiskoulu-

tukseen lisddminen osana péivikodin johtajan kelpoisuusvaatimuksia.

Md toivon, ettd ldhdetddn sinne pedagogiseen suuntaan ja nédhdddn se varhaiskas-
vatuksen syvin olemus ja se, ettd miksi se on niin tdrkedtd. Sekd se, ettd se ohjaa

pdivikodin johtajan tyonkuvaa myos tulevaisuudessa. -H6

Vastauksissa my0s toivottiin, ettd varhaiskasvatuksen johtamisessa tulisi nikyi vasusta
nousevat arvot myo0s tulevaisuudessa, eikd talous ja kustannustehokkuus saa tulla johta-
misen tdrkeimmaéksi tavoitteeksi, vaan palvelun tarjoaminen siten, ettd se on laadukasta

lapsille. Suuret yksikot ndhddén kustannus tehokkaina mutta pedagogisesti haastavina.

Tulevaisuuden johtamisessa md koen, ettd sielld pitdisi sen tyon johtamisessa ndkyd
ne meiddn vasusta nousevat arvot. Ettd meilld ei saa tulla se talous ja kustannuste-
hokkuus sen johtamisen niin kuin tdrkeimmdksi tavoitteeksi, vaan sen palvelun tar-

joaminen silleen, ettd se on laadukasta lapsille. -H1

Paivikodin johtajan pedagoginen osaaminen néhtiin tulevaisuudessa erityisen merkityk-
sellisend henkildstopulan ja epapétevin henkilokunnan lisdédntymisen vuoksi. Soukaisen
(2015, 19) mukaan johtajuus ndhddén kontekstildhtoisend eli varhaiskasvatuksen perus-
tehtdavin edistimisend. Varhaiskasvatuksessa lasten hoito, kasvatus ja opetus maérittavét
johtajuuden ydinsisdllon ja pedagogista johtajuutta pidetdén laadun perustana. Haastatte-
lujen mukaan my0s uskotaan, ettid henkilostopula ja pitevien tyontekijoiden puute tulee
vain lisdéntymaiin ja se tulee haastamaan johtajuutta entisestdin. Téstd syystd, toivotaan
ettei paivikodin johtajan osaamisvaatimusta madalleta, silld tyOssé tarvitaan erityisesti
pedagogista osaamista ja sen merkitys vain korostuu, kun epipatevad henkilostda on pal-
jon. Lisdksi ndhdédan hyvéna, ettd pdiviakodin johtajan kelpoisuuteen liittyisi jatkossa joh-
tajuuskoulutus kuten rehtoreillakin. Koulutuksen my6td osaamista liséttiisiin ja timén
nédhtdisiin vaikuttavan positiivisesti my0s henkildston ja lasten hyvinvointiin. Tdmé on
samansuuntaisen Soukaisen (2015, 26) nakemyksen kanssa siitd, ettd muuttuneet tyoteh-

tavit lisdavit pdivikodin johtajien koulutustarvetta.
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Mutta entistd osaavampia ja koulutetumpia johtajia tarvitaan ja just semmoista
ajantasaista tietoa nykyjohtamisesta ja nykypedagogiikasta tai ettd on ajantasaista
tietoa siitd johtamisesta ja lapsen kehityksestd. -H5

Meilld on henkilostopula niin suuri, niin se tulee varmasti tulevaisuudessa vaikut-
tamaan vieldkin enemmdn siihen johtajan tyéhon, kilpailu kasvaa. Toisaalta se
haastaa siind, ettd omaa tyotd pitdd profiloida ja omaa taloa pitdd profiloida jo-
tenkin sillain vahvemmin pedagogiseksi, koska sitten tavallaan kun se pohja on

hyvd, niin se kylld vetdd puoleensa. -H2

Henkildstopulan vaikutuksia pohdittiin myds veto- ja pitovoiman nidkokulmasta tulevai-
suudessa. Vahva pedagogiikka ndhdédan kilpailuvalttina, mikd vetdd puoleensa patevai
henkilostod ja téstd syystd omaa yksikkod tulee profiloida entistd vahvemmin pedago-
giseksi tulevaisuudessa. Myds henkildston hyvinvointiin satsaaminen néhtiin vaikuttavan

positiivisesti patevén henkildston veto- ja pitovoimaan.

Kolmas tekija mikd vaikuttaa paivikodin johtajan tyohon myds tulevaisuudessa on mo-
ninaisuuden lisddntyminen. Lapsiaines ja perheet sekd tyontekijit ovat tulevaisuudessa
entistd monikulttuurisempia. My0s lasten tuen tarpeet ovat lisdéntyneet. Pdivikodin joh-
tajalta vaaditaan ymmarrystd inkluusion ja moninaisuuden johtamisesta. Inkluusion joh-
taminen vaatii moninaisuuden nikemistd, ymmaértdmistd, hyvdksymisté ja arvostamista.
Moninaisuus ja monikulttuurisuus tulisi ndhdé rikkautena tydyhteisdssé ja toimintakult-
tuurissa, eikd tulevaisuudessa voida pitdd endd niin vahvasti kiinni siitd mitd on ennen

tehty.

No kylld md sanon, ettd se inklusiivisuus ja myos moninaisuuden arvostaminen ja
hyviksyminen. Me ollaan koko ajan muuttuva yhteiskunta ja koko ajan meilld on
monimuotoisempia tyoyhteisojd ja asiakaskuntaa, ettd niiden arvojen niinku toisen
ihmisen kunnioittaminen ja se ettd me oikeasti ollaan kaikki yhtd. Ja opitaan ole-

maan toistemme kanssa, niin kylldhdn ne on niitd ehkd kaikista tirkeimpid. -H6
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6. POHDINTA

6.1 Tulosten yhteenveto

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd pdivikodin johtajien ajatuksia varhaiskasva-
tuksen johtajuuden nykytilasta ja siind tarvittavasta osaamisesta seké tyon tulevaisuuden
nikymistd. Ensimmaéisend tutkimuksen kiinnostus kohdistui varhaiskasvatuksen johta-
misty6ti tekevien kuvauksiin omasta tydstidén. Tulosten mukaan pdivikodin johtajat ko-
kevat tyonsd monipuoliseksi ja vaihtelevaksi. Tyohon kuuluu useita johtajuuden osa-alu-
eita, kuten pedagoginen johtajuus, henkildstdjohtaminen, talouden johtaminen, turvalli-
suuden johtaminen, inkluusion johtaminen sekd muutosjohtaminen. Johtajuuden osa-alu-
eista pedagoginen johtaminen ja henkildstdjohtaminen néyttdytyvit vastausten mukaan
suurimpina ja eniten aikaa vievind osa-alueina péividkodin johtajan tyossd. Pedagoginen
johtajuus ndahdadn tarkeimpéna tyon laadun kannalta. Haasteita pedagogiselle johtajuu-
delle asettaa suuri epapatevin henkiloston mééri, jolloin johtajan pedagogisen osaamisen
rooli korostuu. Johtaja ylldpitdd pdivikodin pedagogista osaamista tukemalla ja autta-
malla epdpétevdd henkilokuntaa tydssddn. On siis tirkedd, ettd pedagoginen osaaminen
siséltyy pdivdkodin johtajan osaamisalaan ja koulutukseen myds jatkossa. Vaikka peda-
goginen johtajuus koettiin vastausten perusteella tdrkeédksi johtajuuden osa-alueeksi,
haastateltavien mukaan sen koettiin my0s jddvdn muita osa-alueita vihimmalle. Tdma
tulos on ristiriidassa aikaisemmin esitetyn tuloksen kanssa, jossa pedagoginen johtajuus
ndhdédn ensisijaisesti arvovalintana paitoksen teossa ja vaikuttavan pédivikodin johtajan
tyOoskentelyyn kaikilla johtamisen osa-alueilla. Osittain tita tulosta voisi selittdd kasva-
neet vastuualueet ja henkildstomaadrit, jolloin paivikodin johtajien aika menee enemmaén
hallinnollisten tyotehtévien hoitamiseen, eika aikaa riitd yhteiselle pedagogiselle keskus-

telulle siind méaérin kuin johtaja itse toivoisi.

Myos henkildstojohtaminen ndyttdytyy suurena ja eniten aikaa vievdna osa-alueena. Joh-
dettavat kokonaisuudet ovat suuria hajautettuja organisaatioita, joissa tydskentelee par-
haimmillaan yli 50 tyontekijdd. Tutkimuksen tulosten mukaan piivdkodin johtajien
ty0ssd menee eniten aikaa henkildstojohtamiseen liittyvien asioiden hoitamiseen. Haas-
teita henkilostojohtamiselle aiheuttaa osaamisen puute. Pdivikodin johtajat kokevat jou-

tuvansa tekemédn tyOssd sellaisia henkilostdjohtamiseen liittyvid asioita mihin heidén
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koulutuksensa tai osaamisensa ei riitd ja mitké he kokevat olevan esimerkiksi henkilosto-
hallinnon tai palkanlaskennan osaamisalaa. Myds henkildston hyvinvoinnista huolehti-
minen ndhtiin tirkedksi osa-alueeksi haastavassa henkilostotilanteessa mutta myds var-
haiskasvatuksen laadun ndkokulmasta. Tyokykyjohtaminen linkittyi vastusten perusteella

osaamisen johtamiseen ja sitd kautta pedagogiseen johtamiseen.

Vaikka taloudellisista paineista puhutaan yleisesti paivdkodin johtajan ty6td haastavana
tekijénd, ei tdimad noussut tdmdn tutkimuksen perusteella merkittaviksi tekijaksi. Talou-
teen liittyvid tekijoitd mainittiin budjetin seuraamisena seké budjetin riittdvyydesti huo-
lehtimisena esimerkiksi hankintoja tai sijaistilauksia tehdessd mutta se ei selvésti ndyt-

taytynyt keskeisimpénd pdivikodin johtajan ty6td ohjaavana tekijana.

Inklusiivisen ja moninaisen varhaiskasvatuksen johtajuudesta kysyttdessa tutkittavat vas-
tasivat kysymykseen sekd inklusiivisen johtamisen ndkdkulmasta suhteessa henkildstoon
kuin inklusiivisen pedagogiikan nikdkulmasta suhteessa lapsiin ja asiakkaisiin. Vastoin
aikaisempaa Laakson ym. (2020) tutkimustuloksia haastateltavat ymmaérsivét mité inklu-
sitvisuudella tarkoitetaan. Haastateltavat nikivét inkluusion tirkedni asia, minkd eteen
joudutaan tekemddn paljon toitd. Haasteita inklusiivisen pedagogiikan johtamiselle aset-
taa henkilokunnan jyrkat asenteet, silld taustalla olevia asenteita voi olla vaikea muuttaa
sekd epdpitevin henkilokunnan maird, jolloin asiaan ei osata suhtautua pedagogisesta
ndkokulmasta. Vastausten mukaan lain ja ohjaavien asiakirjojen asettamat velvoitteet aut-
tavat johtajaa inkluusion johtamisessa. Inklusiivinen johtaminen vaatii paivikodin johta-
jalta henkildston tuntemista, jotta johtaja pystyy ottamaan huomioon ja tukemaan jokai-
sen yksil6llisid tarpeita. Inkluusion johtaminen on yhteydessd pedagogiseen johtamiseen
ja se vaatii arvokeskustelun kdymistd sekd toimintakulttuurin kehittdmista inkluusioperi-

aatteita vastaaviksi.

Muutosjohtamisesta kysyttdessd haastateltavien mukaan varhaiskasvatuksen arki ja pii-
vakodin johtajan ty0 on jatkuvaa muutosta. Arkipdivaisid muutoksia tapahtuu jatkuvasti
janiitd on vain kestettiva. Téllaisiksi muutoksista mainitaan henkilokunnan ékilliset pois-
saolot ja siitd johtuvat sijaiset, tydbvuoromuutokset ja ryhmien suunnitelmien vaihtumi-
nen. Pdivdkodin johtajalta tdmé vaatii organisointia ja henkilokunnan tukemista. Lisdksi
haastateltavat mainitsivat suuria rakenteellisia muutoksia kuten uuden paiviakodin perus-

taminen joko tyhjdstd tai siten, ettd useat vanhat erilliset yhdistyvdt yhdeksi
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kokonaisuudeksi. Suurista muutoksista keskusteltacssa haastateltavat toivat esiin muu-

tosjohtamiseen liittyvid tekijoita.

Vastausten perusteella johtajuuden eri osa-alueet ndyttavit limittyvian keskenddn toi-
siinsa. Pedagoginen johtajuus néyttdytyy perustehtdvéin hoitamisen kannalta vahvimpana
osa-alueena ja muut osa-alueet pyrkivét edistimédén sen toteutumista tai vaikuttavat jol-
lain tasolla sen toteutumiseen. Esimerkiksi henkilostdjohtamisen alle sijoittuvalla tydvuo-
rosuunnittelulla pyritdédn tukemaan hyvin arjen toteutumista ryhmissa tai henkiloston hy-
vinvointiin satsaamisella vaikutetaan pedagogiikkaan epasuorasti, silld uupunut ja vésy-
nyt henkilosto ei kykene tekemédn tyotadn laadukkaasti tai he ovat sairauslomalla. In-
kluusion ja moninaisuuden johtaminen linkittyy pedagogiseen johtajuuteen arvokeskus-
telun kiymisend ja inklusiivisen toimintakulttuurin luomisena ja inklusiivisen pedagogii-
kan johtamisena. Lisdksi muutosjohtamisella pyritddn edistimééin koko pdivikodin tai

yksikon yhteistd toimintakulttuuria.

Toisena kiinnostuksen kohteena olivat pdivikodin johtajien kokemukset siitd, millaista
osaamista ty0ssd tarvitaan. Tutkimuksen tulosten mukaan pedagoginen osaaminen nos-
tettiin tarkeimmaéksi osa-alueeksi ja sitd tulisi ehdottomasti 10ytya pdivikodin johtajalta.
Muut osaamistarpeet liittyivdt enemmin esihenkilonid toimimiseen, tydeldmdtaitoihin
tyOssd tarvitaan kokonaisuuden hallintaa ja vahvaa itsensd johtamisen taitoa, jotta suuri
kokonaisuus pysyy hallinnassa ja kaikki langat kdsissd. Tyotd ja vastuuta on paljon ja
tyOtd pitdd osata priorisoida ja kalenteroida, jotta kaikki tyotehtdvit tulevat hoidetuksi.
Ty6 on myos jatkuvasti muuttuvaa ja yllattdvid muutoksia tapahtuu péivittdin. Téstd
syystd pdiviakodin johtajalla tulee olla kykya kestdd muutoksia sekd héneltd tulee 16ytya
resilienssid muuttuvissa tilanteissa. TyOssd kohtaa myds paljon erilaisia ihmisid kuten
omaa henkil3stdd, lapsia ja heidén huoltajiaan sekd muita yhteistydverkostoissa toimivia
henkil6iti ja kollegoita, joten vuorovaikutustaidot tulee olla kunnossa. Liséksi esihenki-
16tyOssa tarvitaan hyvidd itsetuntemusta sekd omien tunteiden hallintaa, jotta kokonaisuus

pysyy johdonmukaisena ja kasassa haastavista tilanteista huolimatta.

Kolmantena tutkielmassa keskityttiin kuvaamaan varhaiskasvatuksen johtamistyota teke-
vien késityksid siitd, millaista ty0 on tulevaisuudessa. Tulosten mukaan apulaisjohtaja
mallia toivottiin kaikissa vastauksissa oman tyon tueksi. Apulaisjohtajalle toivottiin tyon-

johdollisia oikeuksia, jotta ty6td ja vastuuta voisi oikeasti jakaa. Télld hetkelld paiviakodin



51

johtaja on kuitenkin viime kédessd vastuussa kaikesta. Apulaisjohtajamalliin liittyi kui-
tenkin huolenaiheina entisestddn kasvavat henkildstomaérit seki se, ettd paivikodin joh-

tajasta tulee tdysin hallinnollinen johtaja ja etdinen henkilostostéén.

Toinen tekijd, minké uskottiin haastavan péivikodin johtajan ty6td tulevaisuudessa, on
henkilostopula ja kasvava epdpétevien tyontekijoiden madrd. Tamé haastaa paivikodin
johtajan tyota ja vaatii paivikodin johtajalta vahvaa pedagogista osaamista ja pedagogista
johtamista. Téstd syystd pdivdkodin johtajan koulutukseen tulisi sisdltyd pedagoginen
osaaminen myos tulevaisuudessa. Lisdksi toivottiin, ettd piivdkodin johtajan kelpoisuu-

teen siséltyisi jatkossa johtajuuskoulutus kuten rehtoreillakin.

risuuden ja moninaisuuden kasvamiseen. Haastateltavien mukaan niin henkildstd kuin
asiakaskuntakin on jatkosta entistd monikulttuurisempaa ja moninaisempaa ja paivikodin
johtajalta vaaditaan ymmarrysté inkluusion ja moninaisuuden johtamisesta. Moninaisuus
ja monikulttuurisuus tulisi ndhd4 rikkautena tydyhteisdssd ja toimintakulttuurissa, eikd

tulevaisuudessa voida pitdéd enda niin vahvasti kiinni siitd mitd on ennen tehty.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan Sinin (2010, 308-312.) fenomenografisen tut-
kimuksen laatukriteereiden avulla, joita ovat validiteetti eli patevyys, havaintojen yleis-
tettdvyys ja siirrettdvyys, objektiivisuus ja reflektiivisyys, luotettavuus sekd tutkimus-

etitkka ja tutkijan rehellisyys.

Tutkimus validiteetilla eli patevyydelld tarkoitetaan tutkimuksen kohteen, aineiston ja tu-
losten sisdistd johdonmukaisuutta. (Sin, 2010, 308.) Tédssé tutkimuksessa johdonmukai-
suutta on pyritty edistimiin kuvaamalla tutkimusprosessin eri vaiheet tarkasti sekd pe-
rustelemaan tutkimuksen aikana tehdyt valinnat huolellisesti. Laitilan, Nikkosen ja Pie-
tildn (2012, 266) mukaan Ahonen (1996) ndkemyksen mukaan Fenomenografisen tutki-
muksen luotettavuuden tarkastelu perustuu aineiston ja johtopdétdsten validiteettiin, jota
ohjaa kaksi ulottuvuutta: aitous ja relevanssi. Aitoudella tarkoitetaan sitd, ettd aineiston
ja johtopéétdsten tulee vastata tutkimukseen osallistuvien ajatuksia, ja relevanssilla sitd,
ettd niiden tulee liittyd tutkimuksen teoreettisiin 1dhtokohtiin. Tutkimuksen kuvauskate-

goriat ovat aitoja eli ne vastaavat haastateltavien tarkoittamia merkityksid sekd
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relevantteja tutkimuksen teorian kannalta. Tulososiossa on kdytetty haastateltavien esit-
tdmid suoria lainauksia osoittamaan kategorioiden aitoutta. Lainausten kaytdssd on huo-
mioitu, ettd lainauksia on monipuolisesti kaikilta tutkimukseen osallistuneilta henkilGilta.
Teoreettinen merkityksellisyys todennettiin kytkemilld muodostetut kuvauskategoriat
varhaiskasvatuksen alan keskeisiin késitteisiin kuten johtajuus, uudistunut toimintaym-
péristd, pedagoginen johtajuus, jaettu johtajuus, inkluusion ja moninaisuuden johtaminen
sekd muutosjohtaminen. Liséksi luotettavuutta lisdéd se, ettd varhaiskasvatuksen johta-
juutta tarkasteltiin paividkodin johtamisty6td tekevien ndkokulmasta. Eli heidén, joilla on
henkilokohtaisesti arjen kokemusta siitd, millaista tyd on. Fenomenografisen tutkimusot-
teen hyddyntdminen osoittautui toimivaksi valinnaksi pdivikodin johtajien ajatusten ja
kisitysten selvittdmisessd, silld sen tavoitteena on selvittid tutkittavien ajatuksia ja ndke-

myksid kyseisestd ilmiosta.

Kiinnostus tutkia varhaiskasvatuksen johtajuutta liittyy tutkielman tekijin omaan uraan
varhaiskasvatuksen parissa. Tutkija on tyoskennellyt alalla yli kymmenen vuotta niin las-
tenhoitajana, varhaiskasvatuksen-/esiopetuksen opettajana kuin varajohtajana, joten var-
haiskasvatuksen kentté on tuttu. Johtaminen on aina kiinnostanut ja hén toimiikin nykyi-
sin uudella tyduralla pédivékodin johtajana. Pitkd tyokokemus on mahdollistanut varhais-
kasvatuksen muutoksen ja kehityksen nidkemisen aitiopaikalta. Tutkimuksen luotetta-
vuutta sekd tutkimusetiikkaa ja tutkijan rehellisyytté tarkastellessa on hyvé ottaa huomi-
oon tutkijan oma asiantuntijuus varhaiskasvatuksen alalta pitkdn tyokokemuksen takia.
Tutkimuksen eri vaiheissa on tietoisesti kiinnetty huomiota siithen, ettei tutkijan omat
mielipiteet sekoitu aineistosta nousevien tulosten kanssa, vaan tulokset ovat puhtaasti ai-
neistoldhtdisid. Larssonin (1986, 13) mukaan, fenomenografinen analyysi on tulkinnalli-
nen prosessi, jossa tutkijalla on kuitenkin aktiivinen rooli. Analyysin tuloksena syntyneet
kuvauskategoriat ovat tutkijan rakentamia ja on mahdollista, ettd joku toinen tutkija paa-
tyisi toisiin kuvauskategorioihin (Niikko 2003, 39.) Tassé tutkimuksessa analyysin luo-
tettavuutta on lisatty huolellisella perehtymiselld aineistoon. Aineistoa on luettu useita
kertoja ja sithen on palattu tutkimuksen eri vaiheissa. Tdémén avulla on varmistettu se, ettd
muodostetut kuvauskategoriat pohjautuvat aineistoon ja haastateltavien esittdmiin kési-

tyksiin.

Vaikka tutkimuksessa hyddynnettiin tuttuusaspektia aineiston keruuvaiheessa siitd
syystd, ettd sen uskottiin helpottavan osallistujien saamista, silld ei nihdé olevan merki-

tystd tulosten ndkokulmasta. Voidaan olettaa, ettd haastateltavien vastaukset olisivat
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olleet samankaltaiset, vaikka tutkimuksen olisi tehnyt toinen henkild. Haastattelun alussa
sanoitettiin tutkijan roolin neutraaliutta ja sitd, ettd tutkittava ei oleta tutkijan tietdvén tai
ajattelevan asiasta jollain tavalla tutkijan ty6historian takia, vaan tarkoituksena on, ettéd
tutkittava saa kertoa vapaasti ajatuksistaan ja kasityksistddn kyseiseen aiheeseen liittyen.
Haastateltaville on esitetty tarvittaessa tarkentavia lisdkysymyksié haastattelun aikana,
jolloin tutkittava on joutunut selittdméén ja kuvailemaan vastaustaan monipuolisemmin.
Litterointivaiheessa on kirjattu ylos myos tutkijan omat mahdolliset tarkentavat kysy-
mykset tai kommentit, jolloin analyysivaiheessa on pystytty luotettavammin arvioimaan

tutkittavan esittimid ndkemyksid ja tutkijan omaa neutraalia asemaa tutkijana.

Tutkimusta tehdessd noudatettiin hyvaai tieteellistd kiytantod (Hirsjérvi ym. 2009, 23-27;
TENK 2023.) Tutkimusta varten hankittiin tutkimuslupa. Kutsu tutkimukseen ldhetettiin
sdahkopostitse piiloviesting, jotta kutsun saaneet eivit nihneet kenelle kaikille kutsu on
lahetetty. Tutkimushenkil6ille kerrottiin tutkimuksen tavoite sekd miten tietoja kisitel-
1d4n tutkimuksen aikana ja sen jélkeen. Tutkimukseen osallistuminen oli tdysin vapaaeh-
toista ja tutkittavilla oli mahdollisuus keskeyttd tutkimus niin halutessaan missé tahansa
tutkimuksen vaiheessa. Osallistujien anonymiteetin sdilymista on varjeltu koko tutkimuk-
sen ajan. Tutkimusaineiston tallennuksessa ei ole kéytetty tunnistetietoja, vaan aineisto
on tallennusvaiheessa nimetty numeroilla. Anonymiteetin suojelemiseksi tutkimushenki-
16iden tai paikkakunnan nimi ei tule misséén tutkimuksen vaiheessa esille. Tutkimuksen
aineistoa on sdilytetty eettisid periaatteita noudattaen, eiké aineistoa tai sen osia ole luo-
vutettu kolmansille osapuolille. Lisdksi tulososiossa kéytettyjéd suoria lainauksia valitessa
tutkija on huolehtinut siité, ettei lainauksissa ole minkéénlaisia tunnistetietoja mikéa vaa-

rantaisi tutkittavan anonymiteettii.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Tulosten perusteella voidaan tunnistaa myods mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Ensim-
mdisend jatkotutkimus aiheena olisi tutkimuksen laajentaminen koskemaan suurempaa
joukkoa. Olisi hedelmallista kerétd aineisto useasta eri kokoisesta kunnasta ympéri Suo-
mea ja selvittdd kokevatko pédivdkodin johtajat varhaiskasvatuksen johtajuuden eri tavalla
riippuen esimerkiksi siitd kuinka suuressa kunnassa tai missé pdin Suomea he tyoskente-
levit. Toinen jatkotutkimusidea liittyisi kunnallisessa ja yksityisessd pédivikodissa ty0s-

kentelevien pdivikodin johtajien tyon tutkimiseen. Tutkimuksen tarkoituksena olisi
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selvittdd kokevatko pdivikodin johtajat johtajuuden eri tavalla riippuen siitd tydskente-
leekd kunnallisessa vai yksityisessd varhaiskasvatuksessa. Kolmas jatkotutkimusidea
voisi olla pdivdkodin johtajan koulutustaustaan liittyva. Talld hetkelld pdivdkodin johta-
jan tyotéd tehdddn kahdella erilaisella koulutustaustalla, joko yliopistopohjaisella varhais-
kasvatuksen kandidaatti- /-maisteritutkinnolla tai ammattikorkeakoulupohjaisella var-
haiskasvatuksen sosionomi koulutuksella. Jatkotutkimuksessa tutkittaisiin vaikuttaako
koulutustausta tutkittavan ndkemykseen pdivikodin johtajan tyostd ja painottuuko tietyt
johtajuuden osa-alueet riippuen koulutustaustasta. Aihe olisi myds ajankohtainen ja liit-
tyisi kdytdvaan poliittiseen keskusteluun siitd, tulisiko varhaiskasvatuslakiin kirjattua péi-
vikodin johtajan kelpoisuusehto vaatimusta muuttaa, silld patevid henkil6ité ei ole riitté-

visti tarjolla.

Varhaiskasvatuksen kenttd on ollut suurten koulutuspoliittisten muutosten kohteena
viime vuosina. Vuonna 2018 uudistetulla lainsdddannolla pyritdén nostaman varhaiskas-
vatuksen laatua seka liittdméén varhaiskasvatus osaksi koulujdrjestelmi ja koulupolkua.
Varhaiskasvatuksen johtajuus on keskeisessd asemassa muutoksessa, silld johtajuus nih-
dddn merkittdvana tekijina varhaiskasvatuksen laadun edistimisessé ja toimiva johtajuus
on madritelty yhdeksi varhaiskasvatuksen laadun edellytykseksi. Koulutuspoliittisten
muutosten lisdksi johdettavat kokonaisuudet ovat kasvaneet, taloudelliset mittarit asetta-
vat tyolle tehokkuus vaatimuksia ja sdédstopaineita sekd muutokset yleisesti yhteiskun-
nassa ja tyoeldmissd muodostavat kokonaisuuden miké haastaa johtamista ja johtamis-
tyOssd tarvittavaa osaamista. Aikaisemmin paivikodin johtajan kelpoisuudeksi on riitté-
nyt varhaiskasvatuksen opettajan kelpoisuus mutta uudistetun varhaiskasvatuslain myota
péivikodin johtajien kelpoisuusehto on nostettu maisteritasoiseksi kasvatustieteen alalla
vuoteen 2030 mennessd. Naistd syistd kiinnostus varhaiskasvatuksen johtamisen tutkimi-
seen on lisddntynyt ja samat tekijdt ovat vaikuttaneet myds tdmén tutkimuksen aiheen
valintaan. Tutkimus tuottaa arvokasta tietoa tutkijan tulevalle tyduralle mutta siitd on
hyotyd myos muille varhaiskasvatuksen johtajille, osaamisen kehittdmisen tueksi. Lisdksi
tutkimuksella halutaan edesauttaa alan vetovoimaisuutta ja vaikuttaa siihen, ettd yhi use-

ampi pysyisi ja hakeutuisi alalle ja tekisi tirkedd ty6td varhaiskasvatuksen parissa.
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Liitel. Haastattelurunko

1. tutkimuskysymys: Miten varhaiskasvatuksen johtamistyota tekevat kuvailevat johta-
juutta?

- Kuvaile omin sanoin tyostasi talla hetkella paivankodin johtajana/varajohtajana?

- Millaisista johtajuuden osa-alueista tyosi koostuu?

- Korostuuko jokin johtajuuden osa-alue tyossasi erityisesti, jos korostuu niin mika ja miten?
- Millaiset arvot ovat tarkeita varhaiskasvatuksen johtajuudessa?

- Kuvaile omin sanoin miten pedagoginen johtajuus nakyy tydssasi?

- Jaettu johtajuus, yhteinen johtajuus, opettajajohtajuus, miten kuvailisit naita varhaiskasva-
tuksen johtamistyota tekevan nakokulmasta?

- Kuvaile miten inkluusion ja moninaisuuden johtaminen nakyy tyossasi?

- Muutos, motivaatio ja hyvinvointi, mitd ne tarkoittavat johtamistyota tekevan nakokulmasta?

2. tutkimuskysymys: Millaista osaamista varhaiskasvatuksen johtamistyota tekevat kokevat
tarvitsevansa?

- Mitka ovat keskeiset osaamisalueet varhaiskasvatuksen johtamistydssa?
- Millaisia haasteita koet ty0ssasi?

- Millaista osaamista koet tarvitsevasi lisaa?

3. tutkimuskysymys: Millaista varhaiskasvatuksen johtamistyota tekevat uskovat tyénsa ole-
van tulevaisuudessa?

- Millaiselta varhaiskasvatuksen johtajuus ndyttaa tulevaisuudessa?
- Millaista osaamista tama edellyttaa?
- Miten johtajuus ja johtaminen rakentuvat?

- Millaiset arvot ovat tarkeita tulevaisuuden johtamistydssa?



