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1 Johdanto

Tutkimuksen tarkoituksena oli tuoda esille keinoja paivakodin lapsiryhmavastuisen
johtajuusmallin edelleen kehittamiseksi. Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa,
millaisia kasityksia yksityisten paivakotien johtajilla ja alaisilla on johtajuusmallista,
jossa paivakodin johtaja toimii yhtena tiimin jadsenena lapsiryhman arjessa. Tassa
tutkimuksessa sanalla tiimi tarkoitetaan johtajaa ja niita alaisia, jotka tyoskentelevat

johtajan kanssa kasvatustyOssa samassa lapsiryhmassa.

Yksityisella ja kunnallisella sektorilla on nahtdvissa eroavaisuuksia johtajuus-
jarjestelyissa. OAJ:n (2013) teettaman kyselytutkimuksen mukaan yksityisella
puolella 82 prosenttia johtajista tydskenteli lapsiryhmassa, kun taas kunnallisella
puolella tdma luku oli 16 prosenttia. (Vesalainen, Cleve & llves 2013, 16.) Tdama
tutkimus kohdistui johtajuusmalliin, jossa pdivakodin johtaja tyoskentelee
lapsiryhmadssa ja tasta johtajuusmallista kdytetdaan kasitetta lapsiryhmavastuinen
johtajuus. Aiempien tutkimusten mukaan lapsiryhmavastuinen johtajuus on yleisem-
paa yksityisellad kuin kunnallisella sektorilla, joten tutkimus rajattiin koskemaan vain

yksityista sektoria.

Paivakodin johtajuudesta ja paivakodin johtajien tyonkuvasta on tehty aikaisemmin
tutkimuksia. Nivalan (1999) tutkimusta paivakodin johtajuudesta voidaan pitaa
paivakodin johtamista koskevana perustutkimuksena. Opetusalan ammattijarjesto
OAIJ raportoi vuonna 2013 paivakodin johtajuusjarjestelyissa tapahtuneita muutoksia
verrattuna aiempiin, vuonna 2004 Lastentarhanopettajaliiton ja vuonna 2007 OAJ:n
ja Lastentarhanopettajaliiton tekemiin selvityksiin. (Vesalainen ym. 2013, 2.) Fonsén
(2014) on tutkinut pedagogista johtajuutta varhaiskasvatuksessa ja Soyrinki (2010)
puolestaan on tutkinut varhaiskasvatuksen johtajuutta, johtamista seka jaettua joh-

tajuutta. Naissa tutkimuksissa on sivuttu myds lapsiryhmavastuista johtajuusmallia.

Varhaiskasvatuksen laadun kannalta, johtajuuden on osoitettu olevan yksi ratkaise-
vista tekijoista (Waniganayake 2013, 61). Jotta kokonaisuuden toteuttaminen on
mahdollista, tarvitaan pedagogisen johtamisen, tydyhteison kehittamistaitojen seka

ihmisten johtamisen yhdistamista (Akselin, Hujala, Korhonen & Korhonen n.d., 17).



Johtajilta vaaditaan my0s laajempaa hallintaa varhaiskasvatus- ja paivahoitopalve-
luista, erityiskysymyksista, sopimusmaarayksista seka saadoksista (Vesalainen ym.

2013, 19).

Tutkimuksen teoriaosuudessa paivakodin lapsiryhmavastuista johtajuusmallia on
lahestytty varhaiskasvatusta ohjaavien lakien ja sdddosten, paivakodin johtajuuden
seka tiimityon kautta. Paivakodin johtajuutta on tarkasteltu johtajuuteen liittyvien
kasitteiden, johtajan toimintaympariston ja tyonkuvan seka paivakodin johtajuuden
keskeisten osa-alueiden kautta. Osa-alueista on nostettu esille henkilostéjohtaminen,
pedagoginen johtaminen seka jaettu johtajuus. Teoriaosuuden jalkeen siirrytaan
tutkimuksen toteuttamisen, tutkimustulosten ja johtopaatoksien kuvaamiseen. Tyon
lopussa arvioidaan tutkimusta, pohditaan tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta
seka tuodaan esille, mitd hyotya tasta tutkimuksesta on omalle ammattikunnalle ja

millaisia jatkotutkimusehdotuksia voidaan esittaa.

2 Varhaiskasvatusta ohjaavia lakeja ja saadoksia

2.1 Varhaiskasvatus ja yksityinen paivahoito

Varhaiskasvatusta ohjataan laeilla, asetuksilla seka valtakunnallisilla ja kuntien omilla
asiakirjoilla. Varhaiskasvatusta ohjaavia lakeja ovat muun muassa varhaiskasvatuslaki
(36/1973), asetus lasten paivahoidosta (239/1973) ja laki sosiaalihuollon ammatilli-
sen henkiloston kelpoisuusvaatimuksista (272/2005) (Varhaiskasvatuksen lainsada-
danto6 n.d). Varhaiskasvatuslain mukaan varhaiskasvatus on lapsen tavoitteellista
seka suunnitelmallista kasvatuksen, hoidon ja opetuksen muodostamaa kokonai-
suutta, jossa painottuu pedagogiikka. Lapset, jotka eivat ole vield oppivelvollisuus-
idssa seka erityisolosuhteiden vaatiessa vanhemmat lapset ovat oikeutettuja paiva-
hoitoon. Pdivdhoitoa on lapselle pyrittdva jarjestamaan siten, etta se vastaa lapsen
hoidollisia seka kasvatuksellisia tarpeita. Myoskin lapsen hoidon jatkuvuus on pyrit-

tava huomioimaan. (L 19.1.1973/36,1§,28§.)



Varhaiskasvatuslain mukaan varhaiskasvatuksen tavoitteena on edistda lapsen idn ja
kehityksen mukaista kokonaisvaltaista kehitystd, kasvua, hyvinvointia ja terveytta.
Tarkeaa varhaiskasvatuksessa on varmistaa lapselle turvallinen, terveellinen seka op-
pimista edistava ja kehittava ymparisto. Lapsilahtdisyys on avainasemassa ja onkin
tarkeda turvata lasta kunnioittava toimintatapa paivittaisissa toiminnoissa. Lain ta-
voitteissa on erikseen mainittu myds mm. lapsen yksildllisten tuen tarpeiden tunnis-

taminen seka moniammatillisen tyon toteuttaminen. (L 19.1.1973/36, 2a §.)

Koska tama tutkimus kohdistui yksityiselle sektorille, on syyta maaritella, mita tarkoi-
tetaan yksityisella paivahoidolla. Varhaiskasvatuslain mukaan yksityinen paivahoito
tarkoittaa lasten paivahoitoa, jonka tuottaa yksityinen henkil®, yhteiso, saatio tai jul-
kisyhteison perustama liikeyritys, harjoittamalla liike- tai ammattitoimintaa korvausta
vastaan. Yksityiseen padivahoitoon sovelletaan varhaiskasvatuslain lisaksi lakia yksityi-
sista sosiaalipalveluista (922/2011). Yksityiseen lasten paivahoitoon liittyvat tehtavat
ja toimivalta kuuluvat opetus- ja kulttuuriministeriolle. Yksityisen paivahoidon tuotta-
jan on tehtava kirjallinen ilmoitus ennen toiminnan aloittamista kunnan toimieli-
melle, joka vastaa pdivahoidosta. Taman toimielimen tehtdavana on myos valvoa pai-
vahoitotoimintaa siten kuin valtioneuvoston asetuksessa on saddetty. (L

19.1.1973/36, 15 §, 16 §, 28 §.)

2.2 Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet ja esiopetuksen

opetussuunnitelman perusteet

Uudet valtakunnalliset varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2016) tulevat
voimaan 1.8.2017 alkaen ja ne ovat varhaiskasvatusta jarjestavia velvoittavia. Var-
haiskasvatussuunnitelman perusteet ovat Opetushallituksen antama valtakunnalli-
nen maarays, mitka perustuvat varhaiskasvatuslakiin. Perusteet sisaltavat
maaraykset varhaiskasvatuksen tavoitteista ja sisalloistd, varhaiskasvatuksen
jarjestdjan ja lasten huoltajien valisesta yhteistydstd, monialaisesta yhteistydsta seka
lapsen varhaiskasvatussuunnitelman sisallosta. Varhaiskasvatussuunnitelmien
kokonaisuus tulee olemaan kolmitasoinen. Tasot koostuvat valtakunnallisista

varhaiskasvatussuunnitelman perusteista, paikallisista varhaiskasvatussuunnitelmista



sekd lasten varhaiskasvatussuunnitelmista. Varhaiskasvatussuunnitelman perustei-
den uudistuksen lahtokohtana ovat muutokset lasten kasvuymparistossa ja varhais-
kasvatuksen toimintaymparistdssa. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016, 3,

8.)

Talla hetkella varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen sisadltoa, laatua seka kuntien var-
haiskasvatussuunnitelmien ja paikallisten varhaiskasvatussuunnitelmien laatimista
ohjaavat nykyisin voimassa olevat valtakunnalliset varhaiskasvatussuunnitelman
perusteet (2005) seka esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet (2014). Varhais-
kasvatuksen valtakunnalliset linjaukset sisaltavat varhaiskasvatuksen keskeiset
periaatteet ja kehittdmisen painopisteet. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden
tavoitteena on edistda yhdenvertaisen varhaiskasvatuksen toteuttamista, ohjata
sisallollista kehittamista seka luoda edellytyksiad varhaiskasvatuksen laadun
kehittamiselle. Tavoitteena on myos lisata henkiléston ammatillista tietoisuutta,
vanhempien osallisuutta ja moniammatillista yhteistyota. Varhaiskasvatus-
suunnitelman perusteet seka esi- (2014) ja perusopetuksen opetussuunnitelman
perusteet (2014) muodostavat yhdessa valtakunnallisen kokonaisuuden, jotka
edistavat lasten hyvinvointia, kasvua seka oppimista. (Varhaiskasvatussuunnitelman

perusteet 2005, 7-9.)

Kunta tai useampi kunta yhdessa laativat varhaiskasvatussuunnitelman, jonka
lahtokohtana ovat valtakunnalliset linjaukset. Kunnan yksikot tekevat oman varhais-
kasvatussuunnitelman, jossa kuvataan yksikon varhaiskasvatuksen lahtékohdat ja
niiden toteutuminen arjessa. Jokaiselle lapselle laaditaan vanhempien kanssa
henkil6kohtainen varhaiskasvatussuunnitelma ja esiopetuksen suunnitelma, jotka
ohjaavat varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen toteuttamista lapsikohtaisesti.
(Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2005, 9.) Lapsen henkil6kohtaisen
varhaiskasvatussuunnitelman laatimisesta on sdadetty myos varhaiskasvatuslaissa.
Varhaiskasvatussuunnitelmaa on arvioitava ja paivitettava vahintaan kerran

vuodessa. (L 19.1.1973/36,7 a §.)

Esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet (2014) ovat Opetushallituksen antama

valtakunnallinen maardys, jota ohjaa erityisesti perusopetuslaki. Valtakunnallisten



perusteiden mukaan laaditaan paikallinen esiopetuksen opetussuunitelma ja
toteutetaan esiopetusta. Esiopetuksen opetussuunnitelman perusteiden tehtavana
on edistaa sita, ettd koko maassa toteutuu laadukas ja yhtendinen esiopetus.
Perusteet ovat paatos esiopetuksen tavoitteista, sisalloista, huoltajien ja henkiloston
yhteistyosta seka oppilashuollon keskeisista periaatteista ja tavoitteista.

(Esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet 2014, 8.)

2.3 Paivakodin henkil6stoon liittyvia saadoksia

Lainsdadanto ohjaa pdivahoidon henkildstérakenteen muotoutumista (Karila &
Nummenmaa 2001, 37). Paivakodissa vahintdan joka kolmannella hoito- ja
kasvatustehtavissa toimivalla tyontekijalla tulee olla sosiaalihuollon ammatillisen
henkiloston kelpoisuusvaatimuksista annetun lain 7 §:ssa sdadetty ammatillinen
kelpoisuus eli lastentarhanopettajan kelpoisuus. Muilla hoito- ja kasvatustehtavissa
toimivilla tulee olla lain 8 §:ssa saadetty ammatillinen kelpoisuus eli |ahihoitajan

kelpoisuus. (A 16.3.1973/239, 6 §.)

Laki sosiaalihuollon ammatillisen henkilostén kelpoisuusvaatimuksista maarittelee,
ettd lastentarhanopettajalla taytyy olla vahintaan kasvatustieteen kandidaatin
tutkinto, joka pitaa sisallaan lastentarhanopettajan koulutuksen. Lastentarhan-
opettajana voi tyoskennelld myo6s sosiaali- ja terveysalan ammattikorkeakoulu-
tutkinnon suorittanut henkild, jonka tutkintoon on sisdltynyt varhaiskasvatukseen ja
sosiaalipedagogiikkaan suuntautuneet opinnot. Naiden opintojen laajuudesta

madaraa valtioneuvoston asetus. (L 272/2005, 7 §.) Asetuksen mukaan opintojen tulee

olla vahintdan 60 opintopisteen laajuiset (A 29.7.2005/608, 1 §).

Paivakodin johtajan tehtaviin vaatimuksena on kelpoisuuslain 7 §:n mukainen eli
lastentarhanopettajan kelpoisuus seka riittdva johtamistaito. (L 272/2005, 8 §, 10 §.)
1.3.2016 on tullut voimaan uusi sosiaalihuollon ammattihenkildista annettu laki, mika
on kumonnut sosiaalihuollon ammatillisen henkiloston kelpoisuusvaatimuksia koske-

van lain. Paivahoidon henkilostoon sovelletaan kuitenkin varhaiskasvatuslain 4 a§:n



mukaisesti kelpoisuuslakia. (Uusi sosiaalihuollon ammattihenkil6laki vaikuttaa usei-

siin lakeihin 2016.)

Lainsdaadanto sadtelee myods paivakodin lapsiryhmien kokoa seka henkiléston maaraa
suhteessa lapsimaaraan. Paivakodissa tulee olla hoito- ja kasvatustehtavissa vahin-
taan yksi kelpoisuusehdot tayttava henkil6 enintdan kahdeksaa kolme vuotta taytta-
nytta lasta kohden. Enintaan neljaa alle kolmevuotiaita lapsia kohden tulee olla yksi
kelpoisuusehdot tayttava henkil6. (A 16.3.1973/239, 6 §.) Lain mukaan yhdessa pai-
vakodin lapsiryhmassa saa olla lasna samaan aikaan enintdaan kolmea hoito- ja kasva-
tustehtavissa olevaa henkil6a vastaava maara lapsia (L 19.1.1973/36, 5a §). Tama tar-
koittaa siis sitd, ettd alle kolmevuotiaiden lasten ryhmassa lapsia voi olla lasna sa-

maan aikaan enintaan 12 ja yli kolmevuotiaiden ryhmassa enintdan 24 lasta.

3 Padivakodin johtajuus

3.1 Nakokulmia paivakodin johtajuudesta

Nivalan (1999, 128) tutkimuksen mukaan Suomessa pdivakodin johtajat voidaan ja-
kaa kahteen ryhmaan; lapsiryhmavastuisiin ja niin sanottuihin hallinnollisiin johtajiin,
jotka on vapautettu lapsiryhmatydskentelysta. Kasvatusorganisaatioiden johtami-
seen liittyvissa keskusteluissa nousevat esiin kasitteet johtajuus, johtaminen, johta-
misty0, paivittdisjohtaminen ja hallinnointi. Johtaminen on johtamisty6ta, joka ra-
kentuu siihen, ettd johtaja on tietoinen organisaation kokonaisuudesta ja siitd, mika
hanen roolinsa on siina. Varhaiskasvatuksen johtamistyolla tarkoitetaan sita, etta yh-
dessa henkiloston kanssa jasennetdan varhaiskasvatuksen missiota ja rakennetaan
yhteista visiota. Se tarkoittaa myos strategiatyon ja siihen liittyvan arvioinnin asetta-
mista kehittamisen perustaksi. Paivittdisjohtaminen ja hallinnointi kuvaavat perus-
tehtavan johtamista kdytdnndssd. Nama termit kuvaavat ns. reaktiivista johtajuutta,
jolla hoidetaan tehtavid, jotka nousevat arjen kdytannon tilanteista. (Hujala, Heikka &

Halttunen 2016, 292.)



Asiantuntijaorganisaatiot, kuten kuntien varhaiskasvatusyksikot odottavat, etta pe-
rinteisen hallinnollisen johtamisen tilalle tulisi leadership-johtajuus. Leadership-joh-
tajuudessa nahdaan mahdollisuudet perustydlle ja sen tekemiselle, visioidaan tule-
vaisuutta ja tuetaan tyontekijoita, jotta he voivat kehittda omaa tyotaan. (Hujala ym.
2016, 292.) Leadership kasitteena liitetaankin muutosten toteuttamiseen (LOnngvist
2002, 60). Leadership-johtajuuteen kuuluu perustehtdvan kehittamistyd, muutosjoh-
taminen seka ihmisten johtaminen. Muutosjohtamiseen katsotaan liittyvan turvalli-
suuden tunteen yllapito ja muutosvastarinnan kasittely. Jatkuva muutos vaatii vah-
vaa ja yhteistoiminnallista johtamista, jonka avulla henkiléstén parhaat puolet saa-
daan esille ja henkilostoa autetaan kehittymaan ja jaksamaan. IThmisten johtamisella
voidaan tarkoittaa myo0s sitd, ettd annetaan mahdollisuus kehittda pedagogiikkaa, jol-

loin lahestytdan pedagogista johtajuutta (Hujala ym. 2016, 292).

Varhaiskasvatuksen palveluissa johtajuus voidaan nahda ilmiona, joka pitaa sisallaan
sosiaaliset suhteet, kokemuksen, palvelun rakenteen seka kontekstin (Rodd 2013,
33). Johtamistyohon seka -kulttuuriin vaikuttavat monet osatekijat. Kun johtajuutta
tarkastellaan kontekstuaalisesti, johtajuus kiinnittyy vahvasti varhaiskasvatuksen ar-
jen kontekstiin. Haasteena toimivalle johtajuudelle on selkeyttda johtamistyo siten,
ettd tyoyhteisolld on johtajan lisaksi yhteinen selked kasitys johtajuudesta (Hujala

2013, 47-48.)

Usein johtajuutta tarkastellaan pelkdstdan johtajan nakokulmasta, eika siind huomi-
oida valttamatta tekijoita, jotka vaikuttavat johtajuuteen. Halttusen (2013) tutkimuk-
sesta voidaan ndhd3, etta tekijoitd, jotka maarittelevat johtajuutta on monia. Naita
ovat esimerkiksi tiimien ja ryhmien roolit seka organisaation fyysinen rakenne. Johta-
juutta maarittelee mm. myo6s se, miten johtajuus on jarjestetty ja toteutettu sekd mi-
ten tyontekijoiden yksil6lliset tarpeet on huomioitu osana johtajuutta. Kun johta-
juutta tarkastellaan ja arvioidaan olisi syyta kiinnittda huomiota kokonaisvaltaisesti
eri elementteihin, jotka vaikuttavat seka liittyvat johtajuuteen (Halttunen 2013, 97-

98, 109.)
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3.2 Paivakodin johtajan toimintaymparisto ja tyonkuva

Toimintaymparist0, jossa paivakodin johtaja tyoskentelee, on monitahoinen ja johta-
jan tydnkuva on moninainen. Johtajan tyon sisaltoon ja tyotehtavien hoitamiseen
vaikuttavat monet tekijat, kuten toimintayksikdn rakenne ja koko, henkilostén koulu-
tustausta ja tehtavarakenne seka se, montako lasta ja millaisia lapsia paivakodissa
on. Pdivakodin johtajan vastuulla voi olla yksi tai useampi paivakoti ja vastuulla voi
olla perinteisen paivakotitoiminnan lisaksi esimerkiksi erityispaivahoidon, perhepai-
vahoidon, koululaisten aamu- ja iltapdivatoiminnan tai kerhotoiminnan jarjestami-

nen. (Monitahoinen toimintaymparistd 2004, 4-5.)

Paivakodin johtajien tyonkuva on muuttunut paljon viimeisen vuosikymmenen ai-
kana. Pdivakodin johtajan tyon muutokset liittyvat niin laajempiin yhteiskunnallisiin
ja kulttuurisiin muutoksiin kuin myds substanssissa, varhaiskasvatuksessa tapahtunei-
siin muutoksiin. Aiemmin paivakodin johtaja oli lastentarhanopettajan tehtavassa toi-
miva henkil®, joka kasvatus- ja opetustehtavien lisaksi hoiti paivittdisjohtamista eli
esimerkiksi laati tyovuorolistat, kirjasi ja laski laskuja, hankki sijaisia ym. Nykyaan pai-
vakodin johtaja vastaa laajemmasta kokonaisuudesta. Keskeisia tehtavaalueita ovat
hoidon, kasvatuksen ja opetuksen, palveluorganisaation, tydorganisaatioiden ja osaa-
misen johtaminen. Pdivdkodin johtaja toimii myos varhaiskasvatuksen ja pdivahoidon
asiantuntijana ja vastaa siita, ettd paivakodin perustehtadva toteutuu. (Oleander 2004,

30.)

Paivakodin johtajan vastuulla on monenlaista johdettavaa. Johtaja vastaa pedagogii-
kan, henkiloston, hallinnon ja talouden johtamisesta. Paivdakodin johtajalta vaaditaan
visiondarisia ominaisuuksia ja johtajan on hallittava myos paivittaisjohtamiseen liitty-
vid kaytantoja. (Jarvinen & Mikkola 2015, 70.) Nivalan (1999) mukaan paivittaisjohta-
minen on konkreettista toimintaa, kuten esim. palaverien pitoa ja henkil6sténeuvot-
teluja. Se on paivittdin tai viikoittain johtajan suorittamaa johtamisen arkity6ta. Hal-
linnointitydssa korostuu se, etta pdivikodin toiminta on osa suurempaa organisaa-
tiota, kuten kuntaorganisaatiota. Keskeisessa asemassa ovat hallinnon tasolla tehdyt

paatokset organisaation toiminnasta, resursseista ja seurannasta. Hallinnointi voi olla
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myo0s tilastointia, toiminnan dokumentointia, vertailulukujen laskemista yms. (Nivala

1999, 23-24.)

3.3 Lapsiryhmavastuinen johtajuus

Varhaiskasvatuksen johtajuutta voidaan kuvata johtajuuden ja koko paivahoitojarjes-
telman sektoroituneen rakenteen seka paivahoidon johtajan tyon osa-aikaisuuden
kautta. Pdivahoitorakenne ja sita kautta johtajuus on perinteisesti jakautunut kol-
meen sektoriin: paivakodit, perhepaivahoito seka leikki- ja avoin toiminta. Paivahoi-
don johtajan tyon osa-aikaisuus tarkoittaa sita, etta paivakotien johtajat ovat samaan
aikaan johtajia ja lastentarhanopettajia lapsiryhmassa. Tallaisesta rakenteesta voi-
daan kayttdaa myos nimitysta lapsiryhmavastuinen johtajuus. Voidaan puhua myds
johtajan kaksoisroolista tai yhdistelmajohtajuudesta. Paivakotien lapsiryhmavastui-
nen johtajuus tarkoittaa yleensa sitd, etta johtajalla on alaisuudessaan yksi paivakoti
ja johtaja ja tyontekijat tyoskentelevat ndin ollen samassa yksikossa. (Hujala ym.

2016, 295-296.)

Lastentarhanopettajaliiton tutkimuksen (2004) perusteella kyselyihin vastanneista
johtajista noin kaksi kolmasosaa tyoskenteli lapsiryhmadsséa johtotehtavien lisaksi. Hei-
dan viikoittainen tyoaikansa oli keskimaarin puoli tuntia pidempi kuin muilla johta-
jilla. Tutkimuksen perusteella myos lapsiryhmassa tyoskentelevien johtajien tyoajan
jakautumisessa oli suuria eroja. Osalla johtajista lapsiryhmassa tyoskentely vei suu-
rimman osan heiddn tydajastaan, kun taas osa johtajista tyoskenteli lapsiryhmassa
vain muutamia tunteja viikossa. Suurempi osa lapsiryhmassa toimivien johtajien tyo-
ajasta kuluu hoidon, kasvatuksen ja opetuksen johtamiseen, kun taas hallinnollisilla
johtajilla suurin osa viikoittaisesta tyoajasta kuluu tyoorganisaation johtamiseen.

(Monimuotoinen tyénkuva 2004, 6.)

Lastentarhanopettajaliiton (2004) tutkimuksen mukaan lapsiryhmassa toimivat joh-
taja vastaavat pienemmista paivakotiyksikoista kuin hallinnolliset johtajat (Monimuo-

toinen tyonkuva 2004, 6). Tama ilmenee myo6s tuoreemmasta, OAJ:n vuonna 2013
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tehdysta tutkimuksesta. Jos johtaja tyoskenteli lapsiryhmdassa, johdettavan henkilds-
ton maara oli pienempi. Yli 90 prosenttia alle 10 alaisen paivakotien johtajista tyos-
kenteli sdanndllisesti lapsiryhmassa. Henkilostomaaran kasvaessa vaheni myds johta-
jien tydskentely lapsiryhmadssa. 11-15:ta henkilda johtavista johtajista enemmisto
tyoskenteli lapsiryhmassa, mutta taman jalkeen osuus putosi selkedsti. Lapsiryh-
massa tyoskentelevat johtajat johtivat myds muita johtajia vihemman erilaisia palve-
luja. Lapsiryhmassa tyoskentelevat johtajat johtivat keskimaarin vain kahta eri var-
haiskasvatus- tai paivahoitopalvelua ja heilld oli myds muita vdahemman toimipisteita
johdettavanaan. Lapsiryhmassa saannollisesti tyoskentelevista johtajista 70 prosent-
tia johti yhta toimipistettd. Muissa johtajissa tallaisia johtajia oli vain 22 prosenttia.
Niissa paivakodeissa, joissa johtaja tyoskenteli lapsiryhmassa, voitiin siis muita use-
ammin olettaa, etta johtaja on kaikkina paivina viikossa paikalla. (Vesalainen ym.

2013, 6.)

OAJ:n (2013) tutkimuksen perusteella voidaan huomata, etta lapsiryhmassa tyosken-
televien johtajien maara on vahentynyt. Kyselyn perusteella vain neljasosa johtajista
tyoskenteli vuonna 2013 lapsiryhmassa saannollisesti. Vuonna 2004 65 prosenttia
johtajista tyoskenteli lapsiryhmassa, kun taas 2007 lapsiryhmassa tydskentelevien
osuus oli laskenut 44 prosenttiin. Kuitenkin lapsiryhmavastuisen johtajuuden viahene-
misen nahdaan johtajien keskuudessa hyvana asiana, silla vuonna 2007 68 prosenttia
johtajista ajatteli, ettd lapsiryhmassa toimisen ja johtamisen yhdistaminen on huono

asia. (Vesalainen ym. 2013, 5.)

Lastentarhanopettajaliiton (2004) tutkimuksessa noin kaksi kolmesta kyselyyn vas-
tanneesta oli sitd mieltd, etta ei ole toimivaa yhdistda johtajan tehtavia ja lapsiryh-
massa tyoskentelyd. Nain vastasi lahes 90 prosenttia hallinnollisista johtajista ja noin
56 prosenttia lapsiryhmdassa toimivista johtajista. Johtajien tehtadvien ja lapsiryh-
massa tyoskentelyn yhdistaminen koettiin ongelmallisemmaksi, jos johtajalla oli suu-
rempi paivakoti vastuullaan. 60 prosenttia alle 30 lapsen paivakodin johtajista 60
prosenttia koki johtajan tehtavien ja lapsiryhmassa tyoskentelyn yhdistamisen toimi-
vaksi ratkaisuksi, kun taas yli 90 lapsen paivakodin johtajista ndin koki vain noin 24

prosenttia. (Yhdistelmajohtajuus toimii huonosti 2004, 9.)
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Lastentarhanopettajaliiton (2004) tutkimuksessa nousi esiin myos lapsiryhmassa toi-
mivien johtajien kokema rooliristiriita lastentarhanopettajana toimimisen ja johtajuu-
den valilla. Lapsiryhmassa toimivista johtajista hieman alle puolet pitivat tydssaan en-
sisijaisena lastentarhanopettajan roolia ja hieman alle puolet johtajan roolia. Noin 10
prosenttia vastaajista ei osannut asettaa, kumpi rooli menisi toisen edelle. Roolin
asettelu oli selkedsti yhteydessa paivakodin kokoon. Ne johtajat, jotka olivat vas-
tuussa isoimmista yksikoista, korostivat enemman johtajan roolia, kun taas pienem-
missa paivakodeissa toimivat johtajat kokivat ensisijaiseksi tydssaan lastentarhan-

opettajan roolin. (Yhdistelmdjohtajuus toimii huonosti 2004, 9.)

Puroilan (2002) tutkimuksen mukaan paivakodin johtajan toimiminen lapsiryhmassa
johtaa siihen, ettd johtaja on usein seka tyotoveri etta esimies. Samanaikaisesti joh-
tajana ja tyotoverina toimiminen voi tuottaa arjenhallinnan nakékulmasta jannitteen.
Kun johtaja toimii johtajan roolissa, on hanellda enemman valtaa, mutta kun han toi-
mii lastentarhanopettajan roolissa, lahtokohdat ovatkin samat kuin muilla tyonteki-
joilla. Liittyen kysymykseen, miten johtaja kayttaa tata valtaa arkipaivan tilanteissa,
nousi tutkimuksessa esiin, etta hallinnan ja vallan elementti nakyi tilanteissa, joissa
johtajan rooli oli olla paatoksentekija seka viimekatinen vastuunkantaja. Johtajat oli-
vat merkittavassa roolissa mm. luomassa pedagogisia ja toiminnallisia linjauksia seka
yhteisia rakenteita, mitka koskivat koko paivakotia. Arkipdivan toiminnassa nousi
esiin myos akillisia paatoksentekotilanteita, jotka koskivat akuutteja ongelmia tai kay-
tannon tilanteita. Johtajan rooli paatoksentekijana vaihteli tutkimuksessa eri tilan-
teissa ja eri johtajien valilla. Paivakodin johtajan ja tyoyhteison valisissa suhteissa
tasa-arvon ihanne nousi esiin, kun pyrkimyksena oli demokraattinen johtamistyyli.

(Puroila 2002, 103-105.)

Fonsénin (2014) tutkimuksessa johtajan ja lastentarhanopettajan tyo yleisesti koet-
tiin uuvuttavaksi, mutta siind nahtiin myos hyvia puolia. Osa johtajista toi esiin, etta
he ovat talloin kiinni arjen pedagogiikassa ja he kokevat voivansa toimia esimerk-
keina muille tyontekijoille ja sitd kautta voivat toimia parempina pedagogisina johta-
jina. Tutkimuksen mukaan moni johtaja kokee syyllisyytta siita, ettd pedagogiselle
johtajuudelle ei jaa tarpeeksi aikaa. Yhdeksi syyksi mainitaankin lapsiryhmatyosken-

tely. Ryhmassa toimivalle johtajalle ei jaa tarpeeksi aikaa pedagogiseen johtajuuteen



14

ryhmassa tyoskentelyn ja hallinnollisten rutiinien takia. Ylimaaraista toimistotyota
kritisoidaan ja talouden hallinta, henkilostdjohtaminen, erilaiset ATK-ohjelmat, tyo-
ryhmat ja kokoukset vievat resursseja pedagogiselta johtajuudelta. (Fonsén 2014,

101, 119, 128.)

Soyringin (2010) tutkimuksen mukaan henkildst6 tuo esiin johtajuuden haasteena
paivittdisjohtamisen. Heidan mukaan hallinnollinen johtaja on liian kaukana arjesta ja
vieraantunut perustehtavasta ja lapsiryhmatyodsta. Nain ollen hallinnollinen johtaja ei
tieda, mita lapsiryhmissa tapahtuu. Henkildéston mielesta ryhmassa toimiva johtaja ei
pysty paneutumaan kumpaankaan tyéhon tarpeeksi hyvin, ei lapsiryhmatyohon eika
johtajuuteen. Henkilosto nosti haasteeksi myos pedagogisen johtamisen. Henkildston
mielesta johtajan tulisi olla |asna arjessa, jotta pedagogista kehittamistyota voisi to-

teuttaa. (SOyrinki 2010, 65-67.)

4 Paivakodin johtajuuden keskeisia osa-alueita

4.1 Henkilostojohtaminen

Henkilostdjohtamisella voidaan tarkoittaa kaikkea henkilostoon liittyvaa tarkoituksel-
lista toimintaa yrityksessa. Henkiléstdjohtaminen voidaan jakaa kolmeen paaaluee-
seen, joita ovat henkildstévoimavarojen johtaminen eli human resource manage-
ment, tydelaman suhteiden hoitaminen eli industrial relations seka johtajuus ja esi-
miestyo eli leadership. Henkilostdjohtamisessa on mukana kaikki se toiminta, joka
liittyy tybnantaja- ja tyontekijapuolen valisten tydelaman pelisaantdjen kehittami-
seen ja ihmisten johtamiseen. Kaytdnnon johtamistydssa nama asiat kietoutuvat toi-
siinsa, joten niita ei voida aina selkeasti erotella. (Viitala 2013, 20-21.) Henkiléstdjoh-
taminen voidaan nahda eraana johtamistyon ulottuvuutena, jonka tarkoitus on taata
keskeisten resurssien hankinta seka yllapito ja kehittaminen, jotta organisaation ta-
voitteet toteutuvat. Johtajan tehtaviin kuuluu kehittda toiminnan toteuttamiseen tar-

vittavia taitoja ja osaamista seka tyoyhteison toimintakykya. (Peltonen 2008, 95.)
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Henkilostévoimavarojen johtaminen toteutuu kdytdanndssa johtajan kautta. Johtajan
rooli on tarked mm. organisaation rakentamisessa ja kehittamisessa, henkilostovoi-
mavarojen muodostamisessa, suoriutumisen johtamisessa, henkildston osaamisen
uudistamisessa ja kehittdmisessa, palkitsemisessa, hyvinvoinnista huolehtimisessa
seka henkildston osallistamisessa. Organisaation rakentamiseen ja kehittamiseen
kuuluvat toiminnan ja prosessien kehittaminen seka tehtavaalueiden ja tehtavaku-
vien madritteleminen. Henkilostévoimavarojen muodostamiseen kuuluvat maaralli-
nen ja laadullinen suunnittelu, rekrytointi, perehdytys, henkilosiirrot seka irtisanomi-
nen. Suoriutumisen johtaminen on tavoitteiden asettamista ja seurantaa. (Viitala

2013, 266.)

Henkiloston osaamisen uudistamiseen ja kehittamiseen liittyvat tiedon levittaminen,
kehityskeskustelut, kehityssuunnitelmien laadinta ja kehittamisen toimenpiteet. Pal-
kitsemisessa esiin nousevat palkan tason maarittely, palaute seka muut palkitsemis-
keinot. Hyvinvoinnista huolehtimiseen kuuluu ilmapiiri, tydn vaatimusten ja voimava-
rojen tasapainosta huolehtiminen seka tyontekijoiden kohtelu tasa-arvoisesti. Henki-
|6stdn osallistamisessa olennaista on tavoitteiden asettelu ja niiden saavuttaminen
seka toiminnan kehittaminen. Tydelamassa tydelamasuhteet asettavat toiminnalle
isoja reunaehtoja ja tarkeita alueita tyoelamasuhteiden hoitamisessa ovatkin tydeh-
tosopimusten maaraysten hallinta ja noudattaminen seka yhteistoiminta. (Viitala

2013, 21, 266.)

Varhaiskasvatuksen johtajat panostavat nykyisin enemman henkilostéjohtamiseen ja
johtajien ajankayton jakautuminen seka tehtavien priorisointi vaikuttavat oleellisesti
johtajien tyénkuvaan. Paatoimisten johtajien tydajasta suurin aika kuluu henkil6st6-
johtamiseen, kun taas ryhmassa toimivien johtajien tydajasta suurin osa kuluu peda-
gogiseen johtamiseen. Kuitenkin ryhmassa toimivat johtajat pitavat paivittadisjohta-
mista tarkeimpéana tehtdavanaan. (Hujala & Eskelinen 2013, 214.) Moenin ja Granrus-
tenin (2013, 86) maaritelmasta ilmenee, ettad henkildjohtamiseen kuuluvat myoés hen-

kiloston motivointi, konfliktien selvittdminen seka rekrytointi.

Soyringin (2010) mukaan johtajaan kohdistuu paljon odotuksia ja vaatimuksia. Kun

ajatellaan paivahoitoyksikkoa, paivakodin johtajan rooli ndhdaan erittdin keskeisena.
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Tutkimuksessa ilmenee, ettad johtaja ei valttamatta parjaa tyossaan, mikali henkil6s-
tojohtaminen ei ole hallinnassa. Johtajan voidaan kokea olevan vastuussa koko ty6-
yhteison hyvinvoinnista ja ilmapiirista. Vuorovaikutus seka keskustelun tarkeys koros-
tuivat kaikilla johtajuustasoilla, kun kyse oli henkilostdjohtamisesta. (Soyrinki 2010, 9,
55, 72.) Paivahoidon henkil6std on moniammatillinen ja henkilostd koostuu eri kou-
lutustaustan omaavista tyontekijoista (Halttunen 2009, 37). Henkil6stojohtamiseen
johtajien nakékulmasta vaikuttaa olennaisesti tyontekijoéiden koulutustausta. Osaa-
misen johtamiseen menee enemman aikaa johtajan tydsta, mita alhaisempi koulu-

tustausta henkilostolld on. (Karila 2004, 18.)

4.2 Pedagoginen johtajuus

Pedagogiikalla tarkoitetaan suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa lasten hyvin-
voinnin ja oppimisen toteutumiseksi. Pedagogiikka perustuu monitieteiseen, erityi-
sesti kasvatus- ja varhaiskasvatustieteelliseen tietoon ja se on ammatillisesti johdet-
tua ja ammattilaisten toteuttamaa. Pedagogiikka nakyy varhaiskasvatuksen toiminta-
kulttuurissa, oppimisymparistoissa seka kasvatuksen, opetuksen ja hoidon kokonai-
suudessa. Pedagogiikan painottuminen edellyttdaa pedagogista asiantuntemusta ja
henkiloston yhteistda ymmarrysta siita, miten lasten hyvinvointia ja oppimista voidaan

parhaiten edistaa. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016, 20.)

Pedagoginen johtajuus termina pitaa sisallaan seka pedagogisen tuen etta ohjauksen.
Pedagogista johtajuutta voidaan kuitenkin maaritelld monella eri tavalla. (Soukainen
2013, 133.) Pedagoginen johtajuus liittyy varhaiskasvatusymparistossa oleellisesti
johtajuuden toteutumiseen, mika heijastuu Suomessa tehtdavaan varhaiskasvatuksen
perustehtavaan (Heikka 2014, 11). Pedagogista johtajuutta voidaan kuvata niin, etta
otetaan laajaa vastuuta varhaiskasvatustydsta ja varhaiskasvatuksen kehittamisesta.
Se on myos perustehtdvan kehittamista ja henkildston hyvinvoinnin ja osaamisen

huolehtimista. (Hujala ym. 2016, 299.)

Organisaation perustehtavan kehittaminen tulisi olla tavoitteellista seka yhteisollista,

mika tarkoittaa osallistuvaa ja jaettua johtajuutta. Henkiloston voimavarat tulisi siis
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ottaa mukaan kehittamistyohon. Pedagogisen johtajuuden ja jaetun johtajuuden yh-
distdmisessa painopisteeksi nousee organisaatiotasoinen ja vuorovaikutteinen johta-
minen, joka kohdistuu organisaation pedagogiseen perustehtavaan. Pedagogisen joh-
tamisen englanninkielinen kasite, pedagogical leadership, keskittyy pedagogiseen
tehtdvaan ja painottaa johtajuutta siten, etta se on tulevaisuuteen suuntautunutta

ihmisten johtamista. (Hujala ym. 2016, 299-300.)

Mikkola ja Nivalainen (2009) puhuvat pedagogiikan johtamisesta, joka tarkoittaa kas-
vattajayhteison ohjaamista niin, etta yhteiset paamaarat tehdaan nakyviksi, niista
keskustellaan ja niita kehitetdaan tarpeen mukaan. Pedagogiikan johtaminen on myds
kasvatustyon ytimen eli ihmiseksi kasvamisen ja kasvattamisen ymmartamista, sitou-
tumista siihen seka haasteiden ja muutospaineiden tunnistamista. Tama tarkoittaa
arjessa kykya perustehtdavan mukaisesti ohjata kasvatustoiminnan suunnittelua, to-
teutusta ja arviointia. (Mikkola & Nivalainen 2009, 26-27.) Jarvisen ja Mikkolan
(2015) mukaan pedagogiikan johtamiseen ja tyon ytimeen liittyy arvostava ja kannat-
televa kohtaaminen seka vuorovaikutus. Tama ei koske ainoastaan lasten ja vanhem-
pien kanssa tyoskentelyd, vaan johtamisella varmistetaan naiden toteutuminen kai-
killa tasoilla. Varhaiskasvatussuunnitelmiin kirjatut periaatteet ja pedagogiset paino-
pisteet eivat itsestdan synny arjen kdytanndiksi, vaan se vaatii johtajalta syvallista pe-
dagogista tietoisuutta sekd kykya asettaa arjen tyolle rajoja. (Jarvinen & Mikkola

2015, 70.)

Myds uusissa varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (2016) nostetaan esiin peda-
gogiikan johtaminen. Varhaiskasvatuksen laatuun vaikuttaa toimintakulttuuri, ja var-
haiskasvatusta jarjestdvien ja johtavien henkildiden tehtdavana on toimintakulttuurin
kehittamisen arviointi. Toimintakulttuurin kehittamiseen tarvitaan pedagogiikan joh-
tamista, mika tarkoittaa varhaiskasvatuksen kokonaisuuden tavoitteellista ja suunni-
telmallista johtamista, arviointia ja kehittamista. Tallainen johtaminen sisaltda niita
toimenpiteitd, joiden avulla luodaan edellytykset sille, ettad henkilostolla on hyvat
tyoolosuhteet, ammatillista osaamista ja koulutusta hyédynnetdan ja kehitetdaan seka
pedagogista toimintaa toteutetaan. Johtaja luo rakenteita ammatilliseen keskuste-
luun, joka edistda osallistavaa toimintakulttuuria. Johtaja myds rohkaisee tydyhteis6a

kehittamaan saannollisesti yhteista toimintakulttuuria ja tukee yhteison kehittymista
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oppivaksi yhteisoksi. Johtaja rohkaisee henkilostoa itsearvointiin ja osaamisen ja tie-
don jakamiseen. Tavoitteena on yhteisen toiminta-ajatuksen ja tavoitteiden nakymi-
nen kaytanndssa. Johtajan tehtavana on varmistaa, etta yhteiset kaytannoét tuodaan
nakyvaksi ja niitd arvioidaan sadnndllisesti. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet

2016, 28-29.)

Fonsénin (2014) mukaan pedagoginen johtajuus liittyy arvoihin, jotka lapaisevat kai-
ken johtamistoiminnan. Pedagoginen johtajuus nayttaytyy arvovalintoina paatoksen-
teoissa ja se kattaa kaikki johtamistoiminnan osa-alueet, kuten henkilostéjohtamisen,
rekrytoinnin, osaamisen johtamisen, palvelujohtamisen ja hoidon-, kasvatus- ja ope-
tustoiminnan johtamisen. Pedagoginen johtajuus on hallinnointia, hankintoja, lapsi-
ryhmien muodostamista, ihmissuhteista huolehtimista ja lapsen kasvun, kehityksen
ja oppimisen johtamista, mita ohjaavat pedagogiset arvot. Pedagoginen johtajuus on
laadukkaan varhaiskasvatuksen seka lapsen edun ajamista ja silla on ensisijainen vai-

kutus toimintaan ja paatoksentekoon. (Fonsén 2014, 99.)

Pedagoginen johtaja toimii moniammatillisissa tyoryhmissa varhaiskasvatuksen ja
lapsen edustajana seka asiantuntijana. Hallinnollisia ratkaisuja voidaan kuvata peda-
gogiseksi johtajuudeksi, silld niiden kautta luodaan edellytyksiad laadukkaalle varhais-
kasvatukselle. Pedagoginen johtajuus voidaan ymmartda vastuuna lapsilahtoisen toi-
minnan suunnittelulle ja ammatilliselle pedagogiikalle lapsiryhmatasolla. Se on myds
vastuuta yksikdiden ammatillisesta toiminnasta, varhaiskasvatuksen laadusta ja pe-
dagogisen nakokulman tuomisesta keskusteluun. (Fonsén 2014, 100-101.) Juuse-
nahon (2008) mukaan pedagogisessa johtajuudessa on tarkeaa luoda tyopaikalle yh-
teisollista kulttuuria, tehda yhteisty6ta, kehittya yhteisesti ja ammatillisesti seka yh-
tenaistad ja valaista lapsen kasvua ja kehitysta siten, etta seka lapsi ettd huoltajat tie-
tavat, mika on tilanne nyt ja mihin ollaan menossa. Hyva johtaja huolehtii selkedn
viestintdmallin rakentamisesta, palkitsee henkilostdd, tunnustaa muiden osaamisen,
luottaa alaisiin ja nayttaa myos sen. Pedagogiseen johtamiseen kuuluu myoés esimer-

killd johtaminen. (Juusenaho 2008, 25.)

Jotta arjessa olisi tilaa ja aikaa pedagogiselle pohdinnalle, vaatii se riittavaa henkilds-

tomitoitusta ja johtajan kohtuullista vastuualuetta. Pedagogista johtajuutta tukevat
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myos perustehtavan selkeys, substanssin hallinta, selkea kuva ja tavoite hyvéasta var-
haiskasvatuksesta seka hyvat pedagogiset kaytanteet. Pedagogiselle johtajuudelle tu-
lee luoda rakenteet, joista pidetaan kiinni. Jotta pedagogiseen johtamiseen |6ytyy
riittavasti aikaa ja voimavaroja, vaatii se johtajalta suunnitelmallisuutta ja oman tyon
organisointia. Pedagogista johtajuutta vahvistavat johtajan vuosikelloon liitetyt teh-
tavat pedagogiselle johtamiselle, vastuuhenkildiden tehtavankuvien avaamiset seka
hyvat palaverikdaytanteet. Hyvaan pedagogiseen johtajuuteen liitetdaan myos dialogi-
taidot, jamakkyys paatoksenteossa ja ajantasaisesta tietdmyksesta huolehtiminen.
Keskeinen varhaiskasvatuksen voimavara on hyvinvoiva henkildsto ja keskeinen pe-
dagogisen johtajuuden tekija onkin myodnteisen yhteiséllisyyden rakentaminen. Hen-
kiloston osaamisen ja hyvinvoinnin johtaminen on yhta tarkeaa pedagogiikan turvaa-

misen kannalta. (Parrila & Fonsén 2016, 29-31.)

4.3 Jaettu johtajuus

Jaetulla johtajuudella voidaan tarkoittaa mm. johtajan tehtavakuvan tai vastuiden ja-
kamista ja se voidaan maaritelld asioiden yhteiseksi tekemiseksi. Yhteiseksi tekemi-
nen tarkoittaa kokemusten jakamista ja ajatuksien vaihtamista eli kuunnellaan ja tuo-
daan esiin omia sekd muiden tulkintoja arjen tapahtumista. Prosesseissa jaetaan ko-
kemuksia, tietoa, tietdmattomyyttd, arvostusta ja luottamusta. (Ropo, Eriksson,
Sauer, Lehtiméki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005, 19-20.) Jaettu johtajuus voidaan
nahda myds yhteisena vastuuna varhaiskasvatuksen laadun tuottamisesta. Varhais-
kasvatuksessa jaettu johtajuus tarkoittaa sita, ettd henkildilla on erilaisia vastuu- ja
osaamisalueita, mutta johtajuuden vaikuttavuus perustuu kattaviin, hyvin jarjesteltyi-
hin johtajuuden rakenteisiin ja valineisiin. Nama edistavat yhteistyota, tiedonkulkua
ja oppimista organisaatiossa ja muuttuvat johtajuustehtadvien mukaan. Jaettu johta-
juus syventaa pedagogista johtajuutta ja tarkastelee sita eri osien valisena vuorovai-
kutuksellisena toimintana, mika taas tehostaa pedagogisen perustehtadvéan johta-

mista. (Hujala ym. 2016, 294-295, 300.)
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Fonsénin (2014) tutkimuksen mukaan jokaisella tyontekijalld on vastuu ja oikeus olla
osana pedagogiikan suunnittelua ja toteutusta. Jaettu johtajuus on vahvaa sitoutu-
mista yhdessa paatettyihin arvoihin seka toimintatapoihin ja se nahdaan osana orga-
nisaation kulttuuria. Vaikka vastuu jakaantuu myods muille tyontekijoille, johtajalla on
lopullinen vastuu. Pedagoginen johtaja ymmartaa henkiléston panoksen tarkeyden ja
osaa luoda henkilostolle tilaa ja uskallusta ottaa vastuuta pedagogisesta toiminnasta
seka keskustelusta. Pedagogisen johtajuuden jakamisessa johtaja arvioi, milloin ja
missa tilanteissa pedagogista johtajuutta annetaan muiden tyontekijoiden vastuulle.
Johtajuutta voidaan jakaa kasvattajille itselleen itse kasvatustydssa ja sen suunnitte-
lussa. (Fonsén 2014, 104, 115.) Vastuu tyon laadusta ja kehittdmisesta ulottuu yhta
lailla organisaation kaikille tasoille, suorittaville tahoille, johtajille ja poliittisille paa-
toksentekijoille. Paatoksentekijat ovat vastuussa tahtotilan tuottamisesta, jonka
avulla varhaiskasvatuksen laatuun panostetaan. Tama vaatii erityisesti henkilostore-
sursseja. (Parrila & Fonsén 2016, 29.) Jaetun johtajuuden ymmartaminen auttaa ih-
misid paremmin hahmottamaan johtajuutta, jota toteutetaan hajautetusti eri kunnal-

lisilla toimijoilla (Heikka 2014, 11).

Jokainen tyontekija toteuttaa pedagogista johtajuutta kantamalla vastuun omasta
ammatillisuudesta, olemalla kiinnostunut omasta tydstaan ja osoittamalla kiinnos-
tusta oman alansa kehitykseen. Johtajuuden jakaminen ja jaettu vastuu pedagogiikan
laadusta liittyvat organisaation kulttuuriin, johon liittyvat pedagogisen keskustelun
rakenteet ja niista kiinnipitaminen. Hyvan johtajuuden, suunnittelun ja organisoinnin
avulla palaverikaytanteet ja varhaiskasvatuksen suunnitteluun liittyvat toimintatavat
muotoutuvat osaksi organisaation kulttuuria. Jaetun johtajuuden kulttuuri syntyy,
kun henkilost6on luotetaan ja osaamista arvostetaan. Talléin myds henkilosté moti-
voituu kantamaan vastuuta pedagogiikan laadusta ja kehittamisesta. (Fonsén 2014,
116, 121.) Jos henkildstolla pedagoginen osaaminen on vahvaa, voidaan sille helposti
jakaa johtajuutta. Usein myods kiertavat tai konsultoivat erityislastentarhanopettajat
antavat oman panoksensa pedagogiseen johtajuuteen. Pedagogiikan laatua ja kehit-
tamista pidetdan yhteisena tehtavana. Jaettu pedagoginen johtaminen ei siis tarkoita
hallinnollisten tehtavien delegoimista johtajalta opettajille vaan kohteena on peda-

gogiikka. (Parrila & Fonsén 2016, 31, 52.)
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Pedagogisen johtajuuden jakamista edesauttaa ja tukee johtajan esimerkkina toimi-
minen ja toisaalta myds tilan antaminen henkildstolle seka patevan henkildston rek-
rytointi. Estavina tekijéina pedagogisen johtajuuden jakamiselle voidaan pitaa kii-
rettd, akillisia muutoksia, suunnittelemattomuutta, henkiléston heikkoa pedagogista
osaamista, sitoutumattomuutta ja sitd, etta sovituista asioista ei pideta kiinni.
(Fonsén 2014, 124.) Johtajuuden jakamista voi estda myos auki puhumaton arvo-

pohja, mika heikentda henkiloston sitoutumista (Parrila & Fonsén 2016, 31).

Pedagogisen johtajuuden jakamista on myds eri tahojen kanssa tehtava tiivis yhteis-
tyo, kuten esimerkiksi yhteistyd muiden paivakotien johtajien seka erityislastentar-
hanopettajien kanssa. Yhteiselld johtajuudella vilitetdan yhteiset suunnitelmat ja toi-
mintatavat samansuuntaisesti kaikkiin yksikoihin. (Fonsén 2014, 124.) Jaetun pedago-
gisen johtajuuden ydinaluetta on my6s jaettu pedagoginen kehittdminen. Se edellyt-
taa johtamis- ja toimintakulttuurin muutosta erityisesti kasvattajatiimin toiminnassa.
Kehittaminen edellyttdad myos reflektiivista keskustelua ja keskusteluun perustuvaa
pedagogiikan suunnittelua. (Parrila & Fonsén 2016, 53.) Johtaja vastaa varhaiskasva-
tuksen johtamistyOstd, mutta tyoyhteison voidaan ajatella osallistuvan johtajuuteen

my0s pedagogisten prosessien kehittamisen vuoksi (Hujala 2013, 48).

Heikan (2014) tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin johtajuuden toteutumista varhais-
kasvatuksessa suomalaisissa kunnissa, nousi esille, etta padivakotien johtajat pitivat
pedagogista johtajuutta keskeisena johtajuuden vastuualueena ja johtajat kokivat,
ettd pedagogisen johtamisen vastuuta ei jaeta riittavasti. Pdivakotien henkil6sto seka
johtajat kokivat, ettd makrotason johtajat eivat ole nykyaan tarpeeksi lahella paivit-
taisia kaytantoja. Tama heikentaa johtajien mahdollisuutta tehokkaiden pedagogis-
ten strategioiden luomiseen. Tutkimuksesta ilmenee myos, ettd paivakotien johtajat
pitdvat johtajuusvastuiden jakamista vaikeana henkildston kanssa. (Heikka 2014, 11-

12))
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5 Tiimityo

5.1 Tiimityon tunnusmerkkeja

Usein tiimityOsta puhuttaessa tarkoitetaan tiimissa tai ryhmassa tapahtuvaa pysyvaa
tyoskentelya, jolloin tyontekijoilla on yhteinen tehtava ja tydntekijoilla on mahdolli-
suus vaikuttaa tyonsa suunnitteluun arjessa (Tiimityd n.d). Tiimin jdsenet ovat organi-
soituneet melko pysyvaksi ryhmaksi, jotka vastaavat tyokokonaisuuden, tavoitteiden
seka yhteisen paamaaran suorittamisesta (Spiik 2004, 39). Ryhma puolestaan on
usein kahden tai useamman ihmisen muodostama yhteiso, joka on jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa keskendan ja heilla on yhteiset tavoitteet. (Tiimityd n.d.) Tassa tutki-
muksessa sanalla tiimi tarkoitetaan kahden tai kolmen tyontekijan muodostamaa

ryhmaa, jotka ovat keskendan vastuussa lapsiryhmasta tyoyhteison sisalla.

Merkkeja hyvasta ja toimivasta tiimista ovat, etta tiimin jasenet ovat sitoutuneet yh-
teiseen paamaaraan, yhteisiin tavoitteisiin, yhteiseen toimintamalliin ja he pitavat it-
sedan yhteisvastuussa suorituksistaan. Tiimissa jasenet ymmartavat toisiaan, tietavat
toistensa henkil6kohtaiset vahvuudet ja heikkoudet seka auttavat toisiaan. Hyvin toi-
mivissa tiimeissa jasenet eivat valttamatta vietd aikaa koko ajan yhdessa eivatka tee
toita samassa tilassa, mutta heidan tyoskentelynsa on koordinoitua. Tiimin tulee koh-
distaa huomiota omaan tyoskentelyprosessiin eli tapoihin, joilla he tekevat tyotdan ja
kehittavat keskinaisia suhteitaan. Hyva tiimi keskustelee, paattaa ja tekee tyota yh-
dessa, rohkaisee jasenia avoimeen keskusteluun ja aktiiviseen ongelmanratkaisuun
seka arvioi omaa ty6taan ja sen tuloksia. Jokaisella tiimin jasenelld on oma erityinen
rooli- ja tyotehtavansa. Tiimin jasenten tulisi oman ammatillisen osaamisen lisdksi
hallita my0s tiimityoskentelytaidot. Tarkeimmat tiimityoskentelytaidot ovat kommu-
nikointitaidot kuten kuunteleminen, puhuminen, informaation jakaminen, yhdessa
tekemisen taidot, luottamus ja avoimuus jasenten kesken sekad ongelmanratkaisupro-
sessin hallinta. (Heikkild 2002, 17-19, 24, 177.) Parhaassa tapauksessa tiimit koostu-
vat tyontekijoista, jotka tekevat hyvaa yhteistydta paremman tuloksen saavutta-

miseksi (Thompson 2004, 233).
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5.2 Tiimityo paivakodissa

Paivahoidossa padsaantoisesti tyoskentely tapahtuu tiimeissa ja keskeisena periaat-
teena tehtavalle tyélle on yhteinen suunnittelu, toteutus seka arviointi. Yhteistyo tii-
min jasenten valilla on erityisen tarkeaa lasten kasvun ja kehityksen vuoksi. (Lasten
paivahoito n.d.) Varhaiskasvatustyo, jota paivahoidossa toteutetaan, on yhteisollista
eli tiimityota (Karila & Nummenmaa 2001, 32; Parrila & Fonsén 2016, 74). Tiimissa
tyoskentely mahdollistaa jatkuvan henkilokohtaisen vuorovaikutuksen ja voidaankin
katsoa, ettad sujuva yksildiden valinen vuorovaikutus on avaintekijana onnistuneelle
tyoskentelylle. Suuremmassa tiimissa tyontekija ei valttamatta padse toteuttamaan
itsedan vaan sulautuu enemmankin joukon sekaan. Tiimitydskentely mahdollistaa
sen, ettad tyontekija voi kokea itsensa tarkeaksi seka tuntea paremmin vaikutusmah-
dollisuutensa vuorovaikutuksessa. Tiimin tyoskentelylla on aina tavoite, ja tyossa pai-

nottuukin itse tehtdvatavoite. (Seina & Helander 2007, 27-28.)

Tiimin jasenten yhdessa toimiminen, yhteiset keskustelut, tiiminjasenten erilaisuuk-
sien tunnistaminen seka yhteisista asioista sopiminen ovat edellytyksia tiimin kehitty-
miselle. Tiimin alkuvaiheessa johtajan rooli tiimissa on erittdin tarkeda. Kun muodos-
tetaan uusia tiimeja, johtaja auttaa tiimia laatimaan yhteiset pelisaannot seka konk-
retisoimaan toimintaperiaatteita ja tavoitteita. Lastentarhanopettajan rooli tiiminsa
pedagogisena vastuuhenkilona korostuu, silla hanen vastuulleen kuuluu useiden tii-
mityota tukevien tyovalineiden hankinta ja kayttéonotto, kuten esimerkiksi tiimisopi-
muksen ja ryhmavasujen laatimiset. On tarkeda keskustella jokaisen tiimin jasenen
henkil6kohtaisista ja ammatillisista vahvuuksista ja osaamisesta ja pohtia, miten
nama vahvuudet saataisiin kayttéon. Jokaiselle tiimin jasenelle on tarkeaa kokea,
ettd hanen osaamista arvostetaan ja hdnta tarvitaan. Tarkedd on myos yhdessa poh-
tia, mitka ovat tiimin voimavarat ja erityisvahvuudet. (Parrila & Fonsén 2016, 37, 81,

87.)

Tiimityohon liittyy olennaisesti dialogitaidot ja sitd kautta reflektio eli pohdiskelu. Op-
piessaan tuntemaan toisensa, tiimin jasenet pystyvat ottamaan haltuun eri tiimin ja-

senten toimivat rutiinit. Reflektiiviset alan ammattilaiset ovat avoimia uusille asioille
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sekd kokemuksille, joten hyvin vuorovaikutuksessa keskendan olevat tiimit ehkaise-
vat sitd, etteivat "jamahda” vakiosuoritukseen. Tiimin sisalla tyontekijat oppivat toi-
siltaan ja yleisesti oppimisen taustalla on yhteinen arviointi, suunnittelu ja dia-

logi. Omilla tyoskentelytavoillaan tyontekijat tdydentavat toisiaan. Kaikilla tiimin jase-
nilla on omanlaista yksiléosaamista seka kokemusta eri tydmuodoista, mika tuo lisa-
rikkautta tyoélle. Vastuun jakaminen on myos tarkeda ja silloin, kun luottamus on riit-
tavan vakaalla pohjalla, kykenevat tiimin jasenet ottamaan vastuulleen seka ratkais-
tavakseen asioita, joista ei ole ehditty sopia. Tyontekijoiden keskinadista dynamiikka
parantaa se, kun omat tyoroolit ovat selkeita. (Seina & Helander 2007, 21, 23-24, 28.)
Tyontekijoiden ammatillinen tausta tulee usein nakyviin, silla paivakoti on tyoyhtei-
s6nd moniammatillinen. Tyontekijat edustavat kukin oman koulutustaustan tietoa ja

osaamista. (Karila & Nummenmaa 2001, 90.)

Tiimin sisalla ilman yhteista keskustelua on haastavaa luoda yhteista hyvaa kulttuuria
seka sitouttaa paivahoidon henkilostoa yhteiseen kasvatusnakemykseen. Fonsénin
(2014) tutkimuksessa ilmenee, etta tydyhteison nakokulmasta on erittdin tarkeaa,
ettd johtaja tuntee henkiloston seka kuuntelee heita. Yhteisollisyyden seka henkil6-
kunnan valisen yhteistyon katsotaan olevan erdanlainen voimavara yhteisen hyvan
toimintakulttuurin muodostumiseen. Tutkimuksessa tutkimushenkilot toivat esille
sen, ettd keskusteluille tulee luoda tietynlaiset rakenteet ja suunnitelmat keskustelu-
jen sisalloille. My06s yhteiseen suunnitteluun tulisi kiinnittda huomiota. Tutkimuksesta
ilmeni, ettd paivahoidossa olisi hyva mm. ottaa kdytantoon viikoittaiset tiimipalaverit

seka iltoja pedagogiselle suunnittelulle. (Fonsén 2014, 103.)

Pohjoissuomalaisen kaupungin paivakodeissa ollaan kehitetty tiimityoskentelya
osana paivakodin arkea. Kehittamistyosta voitiin ndhda tiimitydskentelyn onnistumi-
sen kannalta tarkeimpia tekijoita, jotka vaikuttivat tiimityoskentelyn toteutumiseen.
Tiimityoskentelyn onnistumisen kannalta oli mm. tdrkeaa, etta tyoskentelyn alussa
tavoitteet sekd paamaarat maariteltiin tarkasti ja niistd muistutettiin usein. Kehitta-
mistyota jatkettiin sinnikkaasti vastoinkdymisista huolimatta ja hyvien tuloksien naky-

minen koettiin yhteisollisena onnistumisena. Keskustelut tiimin valilld olivat avoimia
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sekd rakentavia ja tiiminjasenet kokivat oman ammattitaidon lisdantyneen. Tiimin ja-
senet kokivat myos, ettd tyon aiheuttamia henkisia paineita voitiin purkaa entista pa-

remmin, silla yhteiset ongelmat yhdistivat tyontekijoita. (Spiik 2004, 26, 28.)

6 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, joka sisalsi seka maarallista etta laadullista
aineistoa. Kyseessa oli poikittaistutkimus, jolloin aineistoa on keratty yhdessa ajan-
kohdassa, useilta eri vastaajilta (Vastamaki 2015, 121). Tutkimus paddyttiin toteutta-
maan kyselytutkimuksen muodossa, silla tavoitteena oli kartoittaa ihmisten kasityksia
lapsiryhmavastuisesta johtajuusmallista. Kyselytutkimus on hyodyllinen tapa kerata
tietoa, kun halutaan selvittaa ihmisten mielipiteita (Vehkalahti 2008, 11). Kyselytutki-
muksen avulla paastiin esittdmaan tarkempia seka avoimempia kysymyksia, ja siten
saamaan monipuolisempaa tutkimusnayttoa. Asetettujen kysymysten avulla pyrki-
myksena oli kerata tietoa kyseisestda moniulotteisesta johtajuusmallista seka loytaa
mahdollisia kehittamisideoita. Kysely sisalsi seka strukturoituja etta avoimia kysymyk-

sia. Osa kysymyksista oli osoitettu vain johtajille ja osa vain alaisille.

6.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Tutkimuksen tarkoituksena oli tuoda esille keinoja pdivakodin lapsiryhmavastuisen
johtajuusmallin edelleen kehittamiseksi. Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, mil-
laisia kasityksia yksityisten paivakotien johtajilla ja alaisilla on johtajuusmallista, jossa
paivakodin johtaja toimii yhtena tiimin jasenena lapsiryhman arjessa. Sanalla tiimi
tarkoitetaan johtajaa ja niita alaisia, jotka tyoskentelevat johtajan kanssa kasvatus-

tydssa samassa lapsiryhmassa.

Tarkempina tutkimuskysymyksina olivat:
1. Mitka ovat lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin koetut hyddyt ja haasteet?
2.  Miten lapsiryhmavastuinen johtajuusmalli tukee paivakodissa tehtavaa tyota?

3. Miten lapsiryhmavastuista johtajuusmallia voisi kehittaa?
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6.2 Menetelma

Kyselytutkimuksen etuna voidaan pitda sita, ettd sen avulla voi kerata laajaa tutki-
musaineistoa. Tutkimukseen voi saada mukaan paljon henkil6ita ja kyselyssa voidaan
kysyd monia asioita. Kyselytutkimus on tehokas, sillad se sddstaa tutkijan aikaa ja vai-
vaa. Jos kyselylomake on suunniteltu hyvin, aineiston voi saada nopeasti tallennet-
tuun muotoon ja sita voidaan analysoida tietokoneen avulla. Tiedon kasittelyn avuksi
on kehitetty tilastollisia analyysitapoja ja raportointimuotoja, joten tutkijan ei valtta-
matta itse tarvitse kehitelld uusia aineiston analyysitapoja. (Hirsjarvi, Remes & Saja-

vaara 2009, 195.)

Vehkalahden (2008) mukaan kyselytutkimus on enimmakseen maarallista tutkimusta
ja siind sovelletaan tilastollisia menetelmia. Kyselyaineistot koostuvat padosin mita-
tuista luvuista ja numeroista, mutta niihin kysymyksiin, joiden esittdminen nume-
roina olisi epakaytanndllistd, annetaan taydentavia tietoja tai vastauksia sanallisesti.
Sanallisten vastausten analysointi voi olla antoisampaa laadullisilla menetelmilla,
mutta saatuja tuloksia voi esittaa tiivistden myds maarallisilla menetelmillda. Samassa
tutkimuksessa voidaan siis hyodyntaa molempia lahestymistapoja, seka maarallisia

ettd laadullisia. (Vehkalahti 2008, 13.)

Aineistonkeruumenetelmana tutkimuksessa kaytettiin Webropol-kyselya. Verkkolo-
makkeet ovat yleistyneet nykypaivana (Vehkalahti 2008, 48). Valineena verkkolo-
make tarjoaa mm. mahdollisuuden tyontekijoiden mielipiteiden mittaamiseen. Kysy-
mysten valmistelu seka lahettaminen vastaajille on helppoa kyseisen menetelman
avulla. Saadut kyselyt tallentuvat ohjelmaan ja vastauksia on helpompi analysoida.
(Webropolin laadunvarmistustyokalut n.d.) Tutkimuksen tarkoituksena oli saada seka
laadullista ettd maarallista tietoa, joten valmis kysely sisalsi strukturoituja seka avoi-
mia kysymyksid. Kyselyn alkuun oltiin laadittu saatekirje (Liite 2), jossa kuvattiin mm.
tutkimuksen tarkoitus ja tavoite. Verkkokyselyiden vahvuutena voidaan pitda visuaa-
lisuutta, nopeutta ja taloudellisuutta. Verkkokyselyn ulkoasu voidaan rakentaa moni-
puoliseksi ja se voidaan tehda mahdollisimman miellyttavaksi. Visuaalisuudessa on

kuitenkin syytd pysya kohtuudessa, silla kaikkia eivat miellyta samat asiat. (Valli 2015,
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47.) Tutkimuksessa kdytetyn Webropol-kyselyn ulkoasun pohjana kaytettiin Jyvasky-

lan ammattikorkeakoulun ulkoasun pohjaa.

6.3 Kyselyn toteutus

Tutkimuksen kohderyhmana olivat yksityisten paivakotien lapsiryhmavastuiset johta-
jat ja alaiset, jotka tydskentelevat johtajan kanssa samassa tiimissa. Tassa tutkimuk-
sessa sanalla tiimi tarkoitetaan johtajia ja niita tyontekijoita, jotka tyoskentelevat
kasvatustydssa samassa lapsiryhmassa. Tutkimusaineisto kerattiin Suomessa toimi-
vista yksityisista paivakotiketjuista ja aineistoa kerattiin paivakotien johtajilta seka
alaisilta. Ennen virallista tutkimusaineiston kerdaamista, oltiin yhteydessa eri paivako-
tiketjujen yhteyshenkildihin. Yhteydenoton tarkoituksena oli selvittda, toteutuuko
lapsiryhmavastuinen johtajuusmalli heidan paivakodeissaan ja olisiko heilla kiinnos-
tusta osallistua tutkimukseen. Kyselysta tehtiin esitestaus ennen virallisen kyselyn jul-
kaisemista. Esitestaukseen osallistui kuusi Jyvaskylan ammattikorkeakoulun opiskeli-
jaa. Opiskelijat antoivat kyselysta palautetta, jonka perusteella teimme kyselyyn kor-

jauksia. Taman myota lopullinen kysely (Liite 1) valmistui.

Varsinainen kysely ldhetettiin 22.2.2017 neljaan yksityiseen paivakotiketjuun. Kysely
saatekirjeineen (Liite 2) lahetettiin sdhkdpostitse kymmenelle aluejohtajalle seka yh-
delle varhaiskasvatusvastaavalle. Heita pyydettiin |ahettamaan kysely pdivakotien
johtajille ja heidan kanssaan samassa lapsiryhmassa toimiville tyontekijoille. Vastaus-
aikaa oli annettu 15.3.2017 saakka. 8.3.2017 mennessa kyselyyn oli vastannut vain
kaksi henkilda, joten niille henkil6ille, joille oltiin aiemmin |ahetetty sahkopostia, 13-
hetettiin muistutusviestit. Samana paivana lahetettiin sdhkdpostia myos yhdelle yksi-
tyiselle paiviakotiketjulle, joka ei vield aiemmin ollut viestityslistalla. Sdhkoposti lahe-
tettiin neljalle paivakodin johtajalle seka yksi sdhkoposti lahetettiin yhden paivakodin
yleiseen siahkopostiosoitteeseen. Kyselyn linkki laitettiin myos Facebookin eri var-
haiskasvatuksen ryhmiin, kuten Varhaiskasvatuksen johtajuusfoorumi, Varhaiskasvat-
tajan materiaalipankki ja Varhaiskasvattaja. Linkki laitettiin myods kahden paivakoti-
ketjun Facebook-sivuille. Nama paivakodit olivat samoja, joihin oltiin oltu yhteydessa

jo helmikuussa. Linkin yhteyteen kirjoitettiin lyhyt saatekirje (Liite 3), jossa kerrottiin,
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keita tekijat ovat, mita tutkitaan ja kenelle tutkimus on suunnattu. Vastausaikaa an-

nettiin 19.3.2017 asti.

6.4 Tutkimusaineiston kuvaus

Kyselyyn vastasi yhteensa 22 henkil6a. Taustatietoja kysyttaessa vastaajien maarat
vaihtelivat 15-22 vastaajan valilla, joten vastausten prosenttiosuudet on laskettu ky-
symyskohtaisesti. Osa kysymyksista oli osoitettu vain johtajille. Kyselyyn vastanneista
14 (64 %) oli johtajia ja 8 (36 %) alaisia. Vastaajista 21 (95 %) oli naisia. ldltdan vastaa-
jat olivat 26-54-vuotiaita. Vastaajista 13 (62 %) ilmoitti olevansa koulutukseltaan so-
sionomi (AMK). Naista johtajia oli 9 (69 %) ja alaisia 4 (31 %). Johtajista 1 (7 %) il-
moitti olevansa koulutukseltaan sosionomi (YAMK), 1 (7 %) yliopistokoulutuksen saa-
nut lastentarhanopettaja, 1 (7 %) kasvatustieteiden maisteri ja 1 (7 %) paivahoi-
taja/lastentarhanopettaja. Alaisista 1 (13 %) ilmoitti olevansa lastenohjaaja, 1 (13 %)
lahihoitaja seka 1 (13 %) lastenhoitaja. Yksi kyselyyn vastaajista ei ollut ilmoittanut

koulutustaustaansa.

Kysyttdessa, kuinka kauan vastaaja oli toiminut kyseisessa tyotehtavassa, vastauk-

sissa oli havaittavissa hajontaa (Kuvio 1).

Olen toiminut kyseisessa tyotehtavassa
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Kuvio 1. Johtajien ja alaisten tydskentelyaika nykyisessa tyotehtavassa
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Johtajista 7 (50 %) ja alaisista 2 (29 %) oli toiminut kyseisessa tyotehtavassa alle vuo-
den. Johtajista 2 (14 %) ja alaisista 3 (43 %) oli tyoskennellyt tyotehtavassdaan 1-5
vuotta. Ty6tehtavassaan johtajista 4 (29 %) oli tydskennellyt 6-10 vuotta. 1 (7 %) joh-
tajista oli tyoskennellyt tyotehtavassaan 11-15 vuotta ja yli 15 vuotta tyotehtavas-

saan oli tyoskennellyt 2 (29 %) alaisista.

6.5 Aineiston analysointi

Aineiston analysoinnissa hyodynnettiin seka tilastollisia etta laadullisia analysointi-
menetelmia. Tutkimuksesta esille nousseiden tulosten avulla pyrittiin saamaan vas-
tauksia tutkimuksen tutkimuskysymyksiin seka ymmartamaan ja selittamaan ilmiota,
jota tutkitaan. Tuloksiin nostettiin ne kyselyn vastaukset, joiden avulla pystyttiin vas-
taamaan tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Strukturoitujen kysymysten esittami-
sessa hyddynnettiin Likertin asteikkoa. Mittausmenetelmana Likertin asteikko on jar-
jestysasteikkoinen mittari (Valli 2015, 55). Tyypillisesti tallaisissa asteikoissa on viisi
vaihtoehtoa. On tarkeaa, etta kaytettava asteikko muodostaa selkedn jatkumon jos-
tain daripaasta toiseen. Tyypillisia daripaita ovat “tdysin samaa mieltd” ja “taysin eri
mieltd”. Likertin asteikon rakenteeseen kuuluu, ettd keskimmainen vaihtoehto on
neutraali. Jos neutraalia vaihtoehtoa ei ole, vastaaja voi jattda kokonaan vastaamatta

kysymykseen. (Vehkalahti 2008, 35-37.)

Strukturoidut kysymykset oli jaettu kolmen teeman alle. Teemat olivat tyénkuva,
ajankaytto ja organisointi seka tiimin valiset suhteet ja tiimin toimivuus. Jokaisessa
kysymyksessa vastausvaihtoehtoja oli viisi; 1 = taysin eri mielta, 2 = jokseenkin eri
mieltd, 3 = en osaa sanoa, 4 = jokseenkin samaa mielta ja 5 = taysin samaa mielta.
Webropol-ohjelmisto loi vastauksista perusraportin, mika koostui kaikista vastauk-
sista. Tarkempien tulosten saamiseksi, jokainen vastaus kaytiin erikseen lapi. Ndin
saatiin eroteltua seka johtajien ettd alaisten vastaukset erikseen. Kysymyksista saa-
dut vastaukset tilastoitiin taulukkolaskentaohjelma Excelin avulla taulukoiksi, jolloin
saatiin vastausten prosenttijakaumat eri vaihtoehtojen kesken, seka johtajien etta
alaisten osalta. Vastausmaarat vaihtelivat kysymysten valill3, joten prosenttija-

kaumat laskettiin kysymyskohtaisesti.
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Avoimet kysymykset liittyivat tiimityohon seka paivakodin johtajuuteen ja lapsiryh-
mavastuiseen johtajuuteen. Webropol-ohjelmisto kokosi vastaajien sanalliset vas-
taukset. Avoimet kysymykset analysoitiin sisallénanalyysilla ja se tehtiin soveltaen
teoriaohjaavaa sisallonanalyysia. Sisdllonanalyysi voidaan ymmartaa menettelyta-
pana, jolla voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Sisal-
I6nanalyysi sopii hyvin taysin strukturoimattomankin aineiston analyysiin. Talla ana-
lyysimenetelmalla pyritadan saamaan kuvaus ilmiosta tiivistetyssa ja yleisessa muo-
dossa. Sisallonanalyysilla keratty aineisto saadaan jarjestetyksi johtopaatosten tekoa
varten. Puhuessa sisdllonanalyysista kasitteena, voidaan silla tarkoittaa seka sisal-
I6nanalyysia etta sisallon erittelya. Sisallon erittely tarkoittaa dokumenttien analyy-
sia, jossa tekstin sisaltdoa kuvataan kvantitatiivisesti. Analyysia siis jatketaan siten,
ettd sanallisesti kuvatusta aineistosta tuotetaan maarallisiad tuloksia. (Tuomi & Sara-

jarvi 2009, 103, 106-107.)

Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa aineiston analysointi etenee aineiston ehdoilla.
Ero aineistolahtdiseen sisdllénanalyysiin nakyy siind, kun abstrahoinnissa aineisto lii-
tetdan teoreettisiin kasitteisiin. Aineistolahtoisessa analyysissa teoreettiset kasitteet
luodaan aineistosta, kun taas teoriaohjaavassa kasitteet tuodaan valmiina, ilmidsta jo
tiedettyna. Teoriaohjaavassa analyysissa alaluokkia synnytetaan aineistolahtoisesti,
mutta aineiston ylaluokat tuodaan valmiina. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117.) Avoimet
kysymykset kaytiin lapi kysymys kohtaisesti. Ensin vastaukset ryhmiteltiin johtajien ja
alaisten vastauksiin, jonka jalkeen lahdettiin kdymaan vastauksia lapi ja etsimaan yh-
talaisyyksia ja eroavaisuuksia eli aineistolle tehtiin klusterointia. Yhtalaisyyksista
muodostui eri teemoja/alaluokkia, joiden alle vastaukset jaettiin. Nama teemat esi-
tellaan tarkemmin tulosten eri osa-alueiden alla. Raportoinnissa tehtiin myos sisallon
erittelya eli aineistosta tuotettiin myos maarallistd aineistoa. Analysoinnin jalkeen
lahdettiin tarkastelemaan saatuja tuloksia seka vastaamaan tutkimuksen tutkimusky-

symyksiin.
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7 Tutkimustulokset

7.1 Tyonkuva

Tarkasteltaessa johtajien alaisten maaraa, alaisten maara vaihteli 3-15 valilla. Johta-
jista 9:11a (60 %) oli alle 10 alaista ja 5:11a (40 %) johtajista yli 10 alaista. Johtajien vii-
koittainen tydaika lapsiryhmassa vaihteli 15 tunnin seka 38 tunnin ja 40 minuutin va-
lilla. Johtajista 9 (60 %) tyoskenteli lapsiryhmassa viikossa vahintaan 30 tuntia tai yli.
Johtajista 11 (79 %) ilmoitti tydskentelevansa lapsiryhmassa viisi paivaa viikossa, 2
(14 %) johtajista 4-5 paivaa ja 1 (7 %) 4 paivaa. Tarkasteltaessa tiimin rakennetta, tii-

min koot vaihtelivat kahdesta henkilosta viiteen henkiloon.

Tydnkuvaan liittyvat kysymykset liittyivat johtajan ja tiimin jasenten tyonkuvaan seka
tyotehtaviin. Vastaajien maara oli 21. Naista 13 (62 %) oli johtajia ja 8 (38 %) oli alai-
sia. Tiimilla on selked kasitys johtajan tyonkuvasta ja tyétehtavista -kysymykseen
johtajista 1 (8 %) ja alaisista 3 (38 %) vastasi olevansa jokseenkin eri mielta. 1 (8 %)
johtajista ja 1 (13 %) alaisista ei osannut sanoa, onko tiimilla selkea kasitys johtajan
tyonkuvasta ja tyotehtavistad. 10 (77 %) johtajista ja 3 (38 %) alaisista oli kysymyksesta
jokseenkin samaa mielta ja taysin samaa mielta oli 1 (8 %) johtajista ja 1 (13 %) alai-

sista.

Tyotehtavat lapsiryhmassa jakautuvat tasapuolisesti -kysymykseen vain 1 (8 %) joh-
tajista ilmoitti olevansa asiasta taysin eri mielta ja 3 (23 %) johtajista seka 4 (50 %)
alaisista oli jokseenkin eri mielta. 3 (23 %) johtajista ei osannut sanoa jakautuvatko
tyotehtavat lapsiryhmassa tasapuolisesti. 6 (46 %) johtajista ja 2 (25 %) alaisista oli

kysymyksesta jokseenkin samaa mieltd ja taysin samaa mielta oli 2 (25 %) alaisista.

Tiimin jasenten erilainen tyonkuva vaikeuttaa tyoskentelya -kysymykseen 2 (15 %)
johtajista ja 2 (25 %) alaisista ilmoittivat olevansa taysin eri mieltd. Jokseenkin eri
mielta oli 3 (23 %) johtajista. Ainoastaan 1 (8 %) johtajista ja 1 (13 %) alaisista ei osan-
nut sanoa, vaikeuttaako tiimin jasenten erilainen tyonkuva tyoskentelya. 5 (38 %)

johtajista ja 4 (50 %) alaisista olivat kysymyksesta jokseenkin samaa mielta. 2 (15 %)
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johtajista ja 1 (13 %) alaisista ilmoittivat olevansa taysin samaa mielta. Johtajien ja

alaisten vastauksissa oli havaittavissa hajontaa (Kuvio 2).

Tiimin jasenten erilainen tyonkuva vaikeuttaa
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Kuvio 2. Tiimin jasenten erilainen tyonkuva

Teen sellaisia ty6tehtavia, jotka eivat kuulu tydonkuvaani -kysymykseen tdysin eri
mieltd oli 1 (13 %) alaisista. Johtajista 4 (31 %) ja alaisista 1 (13 %) ilmoitti olevansa
jokseenkin eri mielta. 1 (8 %) johtajista ja 2 (25 %) alaisista ei osannut sanoa, teke-
vatko he sellaisia tyotehtavia, jotka eivat kuulu heidan tyonkuvaansa. 4 (31 %) johta-
jista ja 2 (25 %) alaisista ilmoitti olevansa jokseenkin samaa mielta. Taysin samaa

mieltd kysymyksesta oli 4 (31 %) johtajista ja 2 (25 %) alaisista.

7.2 Ajankaytto ja organisointi

Ajankdyttoon ja organisointiin liittyvat kysymykset liittyivat johtajan tydajan kayt-
to6n, omaan tyomaaraan, paatoksentekoon ja suunnitteluun sekd arkeen. Kysymyk-
siin vastasi yhteensa 22 henkil6a. Naista johtajia oli 14 (64 %) ja alaisia 8 (36 %). Joh-
tajan tyoajan kaytto on selkeaa kaikille tiimissa -kysymykseen 1 (7 %) johtajista ja 2
(25 %) alaisista ilmoitti olevansa tdysin eri mielta. Jokseenkin eri mielta oli 7 (50 %)

johtajista ja 2 (25 %) alaisista. 1 (7 %) johtajista ja 2 (25 %) alaisista ei osannut sanoa,
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onko johtajan tyOajan kadytto selkeda kaikille tiimissa. 5 (36 %) johtajista ja 2 (25 %)

alaisista oli jokseenkin samaa mielta. Kukaan vastaajista ei ollut tdysin samaa mielta.

Tyomaarani on sopiva -kysymykseen 5 (36 %) johtajista ilmoitti olevansa taysin eri
mielta. 5 (36 %) johtajista ja 5 (63 %) alaisista oli jokseenkin eri mielta. 2 (14 %) johta-
jista ei osannut sanoa, onko heiddan tyémaaransa sopiva. 2 (14 %) johtajista ja 2 (25
%) alaisista oli jokseenkin samaa mieltd, kun taas taysin samaa mielta oli vain 1 (13
%) alaisista. Kuviossa 3 on havainnollistettu, miten johtajat ja alaiset kokevat oman

tydmaadransa.

Tyomaarani on sopiva
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Kuvio 3. Tydmaaran sopivuus

Teemme paatoksia ja suunnittelua yhdessa -kysymykseen kukaan vastaajista ei ollut
taysin eri mielta. 1 (7 %) johtajista ja 3 (38 %) alaisista ilmoitti olevansa jokseenkin eri
mielta. 9 (64 %) johtajista ja 3 (38 %) alaisista oli jokseenkin samaa mielta ja taysin sa-
maa mielta kysymyksesta oli 4 (29 %) johtajista ja 2 (25 %) alaisista. Arkemme on su-
juvaa -kysymykseen vain 1 (13 %) alaisista ilmoitti olevansa taysin eri mieltd. 1 (7 %)
johtajista ja 1 (13 %) alaisista oli jokseenkin eri mielta. 2 (14 %) johtajista ja 2 (25 %)
alaisista ei osannut sanoa, onko heidan arki sujuvaa. 10 (71 %) johtajista ja 3 (38 %)
alaisista oli jokseenkin samaa mieltd kysymyksesta. Ainoastaan 1 (7 %) johtajista ja 1

(13 %) oli taysin samaa mielta.
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7.3 Tiimityo

Tiimin valiset suhteet ja tiimin toimivuus -teemaan liittyvat kysymykset koskivat joh-
tajan asemaa, pedagogisen vastuun jakautumista, tasavertaisuutta tiimissa, toisen
tukemista tiimissa, tiimin vuorovaikutusta, tiedonkulkua, tiimin tavoitteita seka tiimin
jasenten valista luottamusta. Naihin kysymyksiin vastasi yhteensa 22 henkilda. Vas-
taajista 14 (64 %) oli johtajia ja 8 (36 %) alaisia. Johtaja on tasa-arvoisessa asemassa
tiimin jaseniin nahden -kysymykseen 2 (25 %) alaisista ilmoitti olevansa taysin eri
mielta. 1 (7 %) johtajista ja 2 (25 %) alaisista oli jokseenkin eri mielta. 11 (79 %) johta-
jista ja 1 (13 %) alaisista oli jokseenkin samaa mielta. 2 (14 %) johtajista ja 3 (38 %)

alaisista oli taysin samaa mielta.

Pedagoginen vastuu jakautuu tasapuolisesti tiimin jasenten valilla -kysymykseen
vain 1 (7 %) johtajista ilmoitti olevansa taysin eri mieltd. 5 (36 %) johtajista ja 2 (25 %)
alaisista oli jokseenkin eri mieltd. 3 (21 %) johtajista ei osannut sanoa, jakautuuko pe-
dagoginen vastuu tasapuolisesti tiimin jasenten valilla. 2 (14 %) johtajista ja 3 (38 %)
alaisista oli jokseenkin samaa mielta. 3 (21 %) johtajista ja 3 (38 %) alaisista oli taysin

samaa mielta.

Tasavertaisuus toteutuu kaikkien tiimin jasenten valilla -kysymykseen kukaan vas-
taajista ei ilmoittanut olevansa taysin eri mieltd. 1 (7 %) johtajista ja 4 (50 %) alaisista
ilmoitti olevansa jokseenkin eri mielta. 1 (7 %) johtajista ja 1 (13 %) alaisista ei osan-
nut sanoa. 10 (71 %) johtajista ja 2 (25 %) alaisista oli jokseenkin samaa mielta ja tay-
sin samaa mielta oli 2 (14 %) johtajista ja 1 (13 %) alaisista. Tiimissimme tuemme
toisiamme tarvittaessa -kysymykseen kukaan vastaajista ei ilmoittanut olevansa eri
mielta. 6 (43 %) johtajista ja 5 (63 %) alaisista ilmoitti olevansa jokseenkin samaa
mieltd. Taysin samaa mielta oli 8 (57 %) johtajista ja 3 (38 %) alaisista. Tiimin jasenet
voivat luottaa toisiinsa -kysymykseen ainoastaan 1 (13 %) alaisista ilmoitti olevansa
taysin eri mielta. 8 (57 %) johtajista ja 4 (50 %) alaisista oli jokseenkin samaa mielta ja

taysin samaa mieltd oli 6 (43 %) johtajista ja 3 (38 %) alaisista.
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Vuorovaikutus tiimin sisalld on avointa dialogia -kysymykseen kukaan vastaajista ei
ilmoittanut olevansa tdysin eri mielta. 1 (7 %) johtajista ja 2 (25 %) alaisista ilmoitti
olevansa jokseenkin eri mielta. 1 (13 %) alaisista ei osannut sanoa, onko vuorovaiku-
tus tiimin sisalla avointa dialogia. 8 (57 %) johtajista ja 2 (25 %) alaisista oli jokseenkin
samaa mielta ja taysin samaa mielta oli 5 (36 %) johtajista ja 3 (38 %) alaisista. Tieto
kulkee sujuvasti tiimin sisalld -kysymykseen 1 (7 %) johtajista ja 3 (38 %) alaisista il-
moitti olevansa jokseenkin eri mielta. 1 (7 %) johtajista ja 1 (13 %) alaisista ei osannut
sanoa, kulkeeko tieto sujuvasti tiimin sisalla. 10 (71 %) johtajista ja 2 (25 %) alaisista
oli jokseenkin samaa mielta ja tdaysin samaa mielta oli 2 (14 %) johtajista ja 2 (25 %)

alaisista. Kukaan vastaajista ei ilmoittanut olevansa taysin eri mielta.

Tiimissamme on selkeat, tyéyhteisélle yhdessa asetetut tavoitteet -kysymykseen
ainoastaan 1 (13 %) alaisista ilmoitti olevansa taysin eri mielta. 3 (21 %) johtajista oli
jokseenkin eri mieltd, kun taas 1 (7 %) johtajista ja 1 (13 %) alaisista ei osannut sanoa,
onko tiimissa selkeat, tyoyhteisolle yhdessa asetetut tavoitteet. 9 (64 %) johtajista ja
4 (50 %) alaisista oli jokseenkin samaa mielta ja tdysin samaa mielta kysymyksesta oli

1 (7 %) johtajista ja 2 (25 %) alaisista.

Vastaaijilla oli mahdollisuus kertoa lisaa tiimityosta avoimen kysymyksen kautta. Ta-
han kysymykseen vastasi yhteensa 11 henkil64a, joista 7 (64 %) oli johtajia ja 4 (36 %)
alaisia. Tiimityohon liittyvaa kysymysta analysoidessa, johtajien vastauksista nousi
esille erityisesti ajankdytolliset haasteet ja tiimin joustavuus, kun taas alaisten vas-
tauksista nousi esiin tyon kuormittavuus. Haasteelliseksi johtajat kokivat ajan 16yta-
misen esimiestehtaville sekd pedagogisen vastuun jakautumisen tiimin sisalla. 3 (43
%) johtajista toi myos esiin, etta tiimityo vaatii kaikilta joustamista. Puolet alaisista
(50 %) toivat esille tiimityon haasteena sen, ettd johtajan ollessa pois lapsiryhmatyos-
kentelystd, jaa alaisille liian suuri tydomaara. Tata ndakokulmaa toi esille myds osa joh-
tajista. Johtajista 2 (29 %) nosti esille sen, ettd muu tiimi kuormittuu johtajan ollessa

muissa tyotehtavissa.
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7.4 Paivakodin johtajuus ja lapsiryhmavastuinen johtajuus

Kysyttdessa lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin hyotyja, vastaajia oli 16, joista 12
(75 %) oli johtajia ja 4 (25 %) alaisia. Teemat, jotka nousivat johtajien vastauksista,
olivat asiakastuntemus, suunnittelu ja kehittaminen seka arki. 7 (58 %) johtajista toi
esille lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin hyétyna asiakastuntemuksen. Johtajan
tyoskennellessa lapsiryhmassa lapset ja perheet tulevat tutuksi. 10 (83 %) johtajista
nosti hyddyksi myos sen, etta tyoskennellessaan lapsiryhmadssa, johtaja on enemman
tietoinen paivakodin arjesta. Suunnittelun ja kehittamisen nakékulman nostivat esille
5 (42 %) johtajaa. Hyotyna nahtiin se, etta johtaja saa tietoa laadukkaan varhaiskas-
vatuksen toteutumisesta seka on mukana pedagogiikan kehittamisessa. Alaisten vas-
tauksista nousi erityisesti arjen tuntemus seka tiedonsaanti. Alaisista 2 (50 %) toi
esiin sen, etta tassa johtajuusmallissa johtaja tuntee paivakodin arjen paremmin. 1
(25 %) alaisista toi esille johtajan asiakastuntemuksen. 2 (50 %) alaisista toi esiin hyo-

tyna sen, etta alaiset saavat tietoa paivakodin ja johdon asioista.

Tarkasteltaessa lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin haasteita, vastaajia oli 16.
Naistd 12 (75 %) oli johtajia ja 4 (25 %) alaisia. Teemat, jotka nousivat tassa kysymyk-
sessa esille, olivat ajankaytto, kahden tyon yhdistaminen seka tiimin kuormitus. Ajan-
kayttd nousi selkedsti esille sekd johtajilla etta alaisilla. 11 (92 %) johtajaa ja 4 (100 %)
alaista toi esiin suurena haasteena ajankayton. Johtajista 9 (75 %) nosti esille suurena
haasteena kahden tyon yhdistamisen. Haasteellista on yhdistaa esimiestyo seka lapsi-
ryhmassa tyoskentely. Johtajista 5 (42 %) koki johtajuusmallin myds kuormittavan

muuta tiimia.

Kysyttdessa, miten yksikdssa toimivaa johtajuusmallia voisi kehittaa, vastaajia oli yh-
teensa 15. Naista 12 (80 %) oli johtajia ja 3 (20 %) alaisia. Selkedt teemat, jotka nousi-
vat seka johtajien etta alaisten vastauksista, olivat ajankaytén organisointi seka re-
surssit. 4 (33 %) johtajista ja 2 (67 %) toi kehittamisehdotuksena tyontekijan maaran
lisdamisen yksikossa. 7 (58 %) johtajaa ja 2 (67 %) alaista nosti esiin kehittamisehdo-

tuksena ajankayton organisoinnin ja ajankayton selkiyttamisen johtajan tyon osalta.
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Kysyttdessa, miten pedagoginen johtajuus toteutuu vastaajan yksikdssa, kysymyk-
seen vastasi yhteensa 13 vastaajaa, joista 10 (77 %) johtajia ja 3 (23 %) alaisia. Kysy-
myksesta nousi johtajilta esiin nelja eri teemaa: pedagoginen arviointi ja kehittami-
nen, pedagoginen suunnittelu ja tavoitteellisuus, vastuun jakaminen seka esimerk-
kina toimiminen. Pedagogisen arvioinnin ja kehittamisen nosti esiin 8 (80 %) johtajaa
ja pedagogisen suunnittelun ja tavoitteellisuuden nosti esiin 9 (90 %) johtajista. Joh-
tajista 5 (50 %) toi esiin vastuun jakamisen. Erityisesti nousi esiin pedagogisen vas-
tuun jakamisen lastentarhanopettajien ja johtajien valilla. Esimerkkind omalle tyoyh-
teisolleen toimimisen nosti esiin 3 (30 %) johtajista. Myds 1 (33 %) alaisista toi esiin

sen, etta pedagoginen johtajuus toteutuu johtajan esimerkin kautta.

Kysyttdaessa, miten henkilostéjohtaminen toteutuu vastaajan yksikdssa, kysymykseen
vastasi yhteensa 15 vastaajaa, joista 10 (67%) oli johtajia ja 5 (33%) alaisia. Tassa ky-
symyksessa ei noussut esille erityistd teemaa, mutta vastauksista 16ytyi kuitenkin yh-
talaisyyksia. 5 (50%) johtajaa seka 1 (20%) alainen nosti esille kehityskeskusteluiden
merkityksen osana henkildstdjohtamisen toteutumista. 4 (40 %) johtajista toi esiin
tyontekijoiden henkilokohtaiset kehityksen kohteet, erityisesti niistd puhumisen ja
niiden kehittamisessa auttamisen. 2 (20 %) johtajista kertoi henkilostdjohtamisen to-
teutuvan huomioimalla alaisten vahvuudet. 4 (40%) johtajista oli myds maininnut eri-
ndisten palavereiden merkityksen. Keskustelun merkityksen ja toteutumisen toi vas-
taajista esille 4 (40%) johtajaa seka 3 (60%) alaista. 1 (10 %) johtajista toi esiin myos
johtajan saatavilla olemisen. On tarkeaa, etta johtaja on saatavilla silloin, kun alaiset
hanta tarvitsevat. 1 (20 %) alaisista nosti esiin henkildstéjohtamisen toteutumisen
niin, etta johtajan puoleen voi kdantya ja johtaja seisoo alaisten puolella. 1 (10 %)
johtajista ja 1 (20 %) alaisista nosti esiin my0s johtajan tiedonjakamisen siten, etta

johtaja valittaa tietoa ylemmalta johdolta alaisille.

Kyselyyn vastaajia pyydettiin mainitsemaan kolme omasta mielestdan tarkeinta pai-
vakodin johtajan tyotehtdvaa. Kysymykseen vastasi yhteensa 15 vastaajaa, joista 10
(67%) oli johtajia ja 5 (33%) alaisia. Vastauksista korostuivat seka johtajilla etta alai-
silla henkilostojohtaminen, talousjohtaminen seka pedagoginen johtaminen. Kaikki

10 (100%) johtajaa ja 3 (60%) alaista olivat maininneet paivakodin johtajan tarkeim-
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pind tyotehtavina henkilostdjohtamiseen liittyvat tyotehtavat. Talousjohtamiseen liit-
tyvat tyotehtavat oli nostanut esille 5 (50%) johtajaa sekad 1 (20%) alainen. 4 (40%)
johtajaa sekd 1 (20%) alainen nosti esiin pedagogisen johtamisen yhtena paivakodin

johtajan tarkeimpana tyotehtavana.

Alaisilta kysyttiin, mitd he odottavat paivakodin johtajalta. Tahan kysymykseen vas-
tasi 6 alaista. 2 (33 %) alaisista kertoi odottavansa johtajalta palautteen antoa. 2
(33%) alaisista nosti esiin tuen antamisen ja 1 (17 %) auttamisen tarkeyden. 2 (33 %)
alaisista kertoi odottavansa johtajalta johtamista. Muita odotuksia johtajalle olivat
mm. paatdksenteko, johdonmukaisuus, panostaminen tyéhyvinvointiin, ajan tasalla
oleminen seka vastuunottaminen. Johtajilta taas kysyttiin, mitd he odottavat alaisil-
taan. Tahan kysymykseen vastasi 10 johtajaa. Johtajat toivat paljon eri asioita esiin,
mutta myos yhtaldisyyksia |0ytyi. Eniten vastauksissa nakyi, ettd alaisilta odotetaan
seka motivaatiota etta sitoutumista tyohon. Nain vastasi 4 (40 %) johtajista. 3 (30 %)
johtajista toi esiin oma-aloitteisuuden ja 1 (10 %) kertoi odottavansa alaisiltaan it-
sensa johtamista. Johtajista 3 (30 %) kertoi odottavansa alaisilta joustavuutta ja 2 (20
%) johtajista nosti esiin yhteistyon ja yhteisollisyyden merkityksen. 2 (20 %) johtajista
kertoi odottavansa, ettd alaiset hyddyntaisivat tydossdan omaa osaamistaan ja omia

vahvuuksiaan.

7.5 Lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin hyotyja ja haasteita

Tulosten raportoinnin jalkeen Iahdettiin vastaamaan tutkimuksen tutkimuskysymyk-
siin. Tutkimuskysymyksiin pyrittiin hakemaan vastauksia kyselyssa tarkasteltujen tee-
mojen kautta. Vastaajien kasityksia on tuotu esiin myo6s suorilla lainauksilla, joihin on
viitattu lyhenteilla. Kirjain J viittaa johtajaan ja kirjain A viittaa alaiseen. Numerot
maarittelevat sen, monesko vastaaja oli kyseessa, esimerkiksi J1. Ensimmaisena tutki-
muskysymyksena oli, mitka ovat lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin koetut hyodyt
ja haasteet. Tdssa samassa yhteydessa vastattiin myos tutkimuksen toiseen tutkimus-
kysymykseen, miten lapsiryhmdvastuinen johtajuusmalli tukee paiviakodissa tehtavaa
tyota, silla tuloksia analysoidessa havaittiin, etta nama kysymykset linkittyivat paljon

toisiinsa.
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Johtajat ndkivat alaisia vahvempana sen, ettd paatoksenteko ja suunnittelu yhdessa
toteutuu tiimissa hyvin, mika voidaan nahda edistavaksi tekijaksi paivakodissa tehta-
valle tydlle. Johtajien ja alaisten vastauksista pystyi havaitsemaan, etta tiimissa on
selkedt ja tyoyhteisolle yhdessa asetetut tavoitteet. Yhdessa asetetut ja selkeat ta-
voitteet tukevat tiimityota ja sita kautta paivakodissa tehtavaa tyota. Johtajat ja alai-
set olivat my0s sitd mieltd, ettad tiimissa voidaan luottaa toisiinsa ja tiimissa tuetaan
toisia. Myos tama on darimmaisen tarkeaa paivakodissa tehtavan tyon kannalta. Joh-
tajien ja alaisten kasitysten mukaan johtaja ndahdaan tasa-arvoisessa asemassa tiimin
jaseniin nahden. Nain ollen vastakkainasettelu johtajien ja alaisten valilla ei ole niin
nakyvaa, mika voi taas edistaa tiimityota, tiimin dynamiikkaa seka yleisesti tasa-arvon

toteutumista.

Johtajien kasitysten mukaan lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin kautta johtajat saa-
vat tietoa laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamisesta seka he paasevat mukaan
kehittamaan pedagogiikkaa paremmin. Johtajien ja alaisten kasitysten mukaan lapsi-
ryhmavastuisessa johtajuusmallissa hyotyna nahdaan myos johtajan esimerkkina toi-

miminen.

Tieddn, mité ryhmissé todella tapahtuu ja olen tietoinen kaikista lap-
sista. Sekdi tieddn henkilékunnan ajatuksia ja pystyn tukemaan heitd
tydssddn. (J3)

Johtaja toimii omalla esimerkillddn pedagogisena mallina. Pedagogii-
kasta keskustellaan viikkopalavereissa, toimintaa arvioidaan jatkuvasti
ja johtajan “johdatuksella” kehitetddn. (J1)

Johtaja pyrkii olemaan rakentava tuki, joka antaa omia nékékulmiaan
ja ajatuksiaan. (A8)

Johtaja toimii esimerkkind, avaa pedagogiikkaa ja sen merkitysté pdivd-
kodissa, kertoo miten pienetkin arjen asiat pystyy samaa pedagogisiksi.
Johtaja tukee ja innostaa tyéntekijoitéicin miettimdédn omaa tyéskentely-
ddn, miksi toimimme niinkuin toimimme. Korostaa lapsen néikékulmaa
toimintaa suunniteltaessa. Johtaja jakaa vastuuta mutta tarvittaessa
ottaa ohjat késiinsd ja esimerkillddn johdattelee tiimid tiettyyn suun-
taan. (J12)
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Alaisten kasitysten mukaan lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin hyétynd voidaan

ndhda se, ettd alaiset saavat tietoa paivakodin ja johdon asioista.

Pysymme hyvin perilld oikeastaan kaikista pdivékodin asioista. (A7)

Johtajien ja alaisten mukaan lapsiryhmavastuisessa johtajuusmallissa johtaja on
enemman kiinni arjessa, jolloin erityisesti johtajan tuki on helpommin saatavilla. Sa-
maan aikaan johtaja toimii tukena tyoyhteisolle matalalla kynnyksella. Johtajien ja
alaisten kasitysten mukaan lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin hyotyna voidaan
nahda myos asiakastuntemus. Perheet ja lapset tulevat tutuksi paremmin, kun joh-
taja tyoskentelee lapsiryhmdssa. Johtaja on myds enemman tietoinen paivakodin ar-

jesta, mika taas voidaan nahda padivakodissa tehtdvaa tyota tukevana tekijana.

Meillé on johtaja, jonka puoleen voi AINA kddntyd ja joka “seisoo mei-
ddn puolella”. (A7)

Johtaja on aidosti mukana arjessa ja ndkee, miten “kentdlld” menee.
(A8)

Olen (ldhes) aina ldsné yksik6ssé ja henkil6stdni tavoitettavissa. Pyrin
kuuntelemaan henkil6sténi toiveita ja huolia herkdllé korvalla ja toimi-
maan heille esimerkkind ja kannustajana. Pyrin rakentamaan viliténtd
ja avointa ilmapiirid, joka perustuu luottamukseen eikd “tarkkailla ja
rangaista” -mentaliteettiin. (J8)

Alaisten kasitysten mukaan lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin haasteena nahdaan
tyotehtdvien epatasainen jakautuminen lapsiryhmassa ja voidaan myos todeta, etta
tiimin jasenten erilainen tyonkuva vaikeuttaa tyoskentelya lapsiryhmassa. Yhtena
haasteena voidaan oletettavasti pitaa sitd, etta seka johtajista ettd alaisista osa jou-
tuu tekemaan tyotehtavia, jotka eivat kuulu heidan tydnkuvaansa, mika voi mahdolli-
sesti kuormittaa henkilostda. Johtajien ja alaisten nakokulmasta johtajuusmallin
haasteena nahdaan johtajien tydajan kdyton epaselvyys tiimissa. Haasteena ndhd&dan
selkedsti myds lilan suuri tydomaara. Johtajien ja alaisten kasityksissa arjen sujuvuu-
desta oli havaittavissa eroavaisuuksia, mika saikin pohtimaan, voidaanko johtajuus-

mallia pitaa haasteena arjen toimivuuden ja sujuvuuden kannalta.
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Johtajien ja alaisten kasitysten mukaan lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin suurena
haasteena voidaan pitda ajankayttda, mihin liittyy olennaisesti tyossa jaksaminen
seka johtajan kahden tyén yhdistaminen. Erityisesti haastavana pidettiin ajan |0yta-
mista johtajan tehtaville. Johtajien kasitysten mukaan kahden tyon yhdistaminen

kuormittaa myos koko tiimia.

Ajankdytto ja lapsiryhmdn viemd aika. Samalla esimiehen tyét kasaan-
tuvat toimistoon ja tété kautta esimies kuormittuu seké hdnen vireystila
ja henkinen jaksaminen saattaa haasteellistua ja aiheuttaa omia haas-
teita koko tyéyhteisén dynaamisuudelle. (J13)

Kahden hyvin erilaisen tyétehtdvén yhteensovittaminen, ajankdytté. (J1)
Haaste on jdrjestdd aikaa, jolloin johtaja pystyy olemaan poissa ryh-
mdistd. (A7)

Ty6 kasaantuu muille koska johtajalla on omat tyénsd, (A6)
Myés johtajan tydtaakka kasvaa kohtuuttomaksi, ja ylitydt ovat Iéhes
pdivittdisid. (18)

Ajankdytté, koko ajan tunne siitd ettd et ehdi tehdd kaikkea minkd halu-
aisit. Kaikki jad hieman véhemmdille etkd pysty suorittamaan mitédn
niin hyvin kuin haluaisit. Riittdmdttémyyden tunne kaikessa tekemi-
sessd. (J2)

Mielenkiintoista oli havaita johtajien ja alaisten eroavia kasityksia siita, miten peda-
goginen vastuu jakautuu tiimin jasenten valilla. Johtajien kannalta tdma voidaan
nahda haasteena, silla pedagogisen vastuun jakautuminen ainoastaan johtajille saat-
taa lisata johtajan tyon kuormittavuutta. Alaisten kasitysten mukaan pedagoginen
vastuu jakautui tasapuolisesti tiimin jasenten valilla, mika taas voidaan nahda hyo-

tyna, silla silloin pedagoginen vastuu ei jaa vain yhdelle ihmiselle.

7.6 Lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin kehittaminen

Kolmantena tutkimuskysymyksena oli, miten lapsiryhmavastuista johtajuusmallia
voisi kehittda. Johtajien ja alaisten kasityksissa oli eroavaisuuksia siina, onko tiimilla
selked kasitys johtajan tyonkuvasta ja tyotehtavista. Johtajan tydnkuvaa ja tyotehta-

via tulisi siis jatkossa selkeyttaa siten, etta alaisilla ja johtajilla olisi yhtendinen kasitys
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johtajan tyonkuvasta ja tyotehtavista. Yhtendiset kasitykset voivat mahdollisesti vai-
kuttaa mm. tyon ilmapiiriin seka kokonaisvaltaisesti tiimityoskentelyyn positiivisella

tavalla.

Selkedit “sédnnot” niistd téistd mitd johtaja ei tee. Esim ulkoilu muilla
niin silloin voi tehdd hallinnollisia téitd. (J3)

Johtajien ja alaisten kasitysten mukaan tallaisessa johtajuusmallissa tulisi kiinnittaa
huomiota enemman erityisesti ajankayton organisointiin seka resursseihin. Lapsiryh-
mavastuista johtajuusmallia voisi vastaajien mukaan kehittdaa esimerkiksi jaetulla joh-
tajuudella, delegoimalla tehtavia, palkkaamalla lisaa henkilékuntaa, muodostamalla
selkedmpia rakenteita ja sdantoja johtajuudelle seka ajankaytolle. Johtajuusmallin

kehittamiseksi tarvitaan myos toimivaa ja joustavaa tiimityota.

Jdrjestdd selke@mmin ajat ryhmdssd toimimiseen/toimistossa ty6sken-
telyyn. (A7)

Johtajan tilalle toinen tyéntekijd ja johtajasta hallinnollinen johtaja. (A6)

Jaettu johtajuus toisi apua. Pienin askelin tdhdn ollaan menemdissd.
(J12)

Selkedmpi irtiotto johtajalle lapsiryhmdsté tarvittaessa ja selkedmmyit
rutiinit johtajuustehtdville, eiké niin ettd johtajan tehtdvdt tehdddn tyo-
vuoron pddtyttyd tai keskelld pdivdd kun ryhmdssd on hetki rauhalli-
sempaa. (J2)

Kun pyrittiin vastaamaan, miten lapsiryhmavastuista johtajuusmallia voitaisiin kehit-
taa, oli syyta tarkastella myos alaisten odotuksia paivakodin johtajalta seka paivako-
din johtajien odotuksia alaisilta. Alaiset odottavat johtajaltaan palautteen ja tuen an-
tamista seka auttamista. Johtajalta odotetaan myos johtamista, paatoksentekoa, joh-
donmukaisuutta, tydhyvinvointiin panostamista, ajan tasalla olemista seka vastuun-
ottoa. Johtajat odottavat alaisiltaan motivaatiota, tyohon sitoutumista, oma-aloittei-
suutta ja itsensa johtamista, yhteistyotaitoja seka yhteisollista tydotetta. Alaisilta

odotetaan myods oman osaamisen ja vahvuuksien hyodyntamista tydssaan.
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8 Johtopaatokset

Tulosten perusteella voidaan todeta, etta lapsiryhmavastuinen johtajuus on moni-
ulotteinen ilmio6, jossa korostuu johtajan kyky hallita laajaa kokonaisuutta, mika koos-
tuu monista eri osa-alueista. Laajan kokonaisuuden johtamisen vuoksi, johtajien ty6-
maara voikin kertya suureksi. OAJ:n (2013) tutkimuksen mukaan, johtajien omat ko-
kemukset tydmaarastaan eivat ole muuttuneet viime vuosien aikana. Vastaajista yli
puolet pitivat omaa tydmaaraansa liian suurena, ja jopa kymmenesosa ajatteli oman
tydmaaransa kohtuuttoman suurena. (Vesalainen ym. 2013, 5, 7.) My®0s tassa tutki-

muksessa johtajat toivat esiin sen, ettd heidan tydmaaransa ei ole sopiva.

Paivakodin johtajan on katsottu vastaavan pedagogiikan, henkil6ston, hallinnon seka
talouden johtamisesta (Jarvinen & Mikkola 2015, 70). Taman tutkimuksen tuloksissa
nousi esiin, etta padivakodin johtajan kolme tarkeinta tyotehtavaa ovat henkilostojoh-
taminen, talousjohtaminen seka pedagoginen johtaminen, mistd henkildstéjohtami-
nen painottui eniten. Tutkimuksesta nousi esiin, etta henkiléstéjohtaminen toteutuu
mm. kehityskeskusteluiden, palavereiden ja paivittdisten keskustelujen kautta. Aiem-
pien tutkimusten mukaan henkildstojohtamista pidetaan johtajan tarkeimpana tyo-
tehtdvana, mutta suurin osa ryhmassa toimivien johtajien tydajasta kuluu pedagogi-
seen johtamiseen (Hujala ym. 2013, 214). Myds tama tutkimus tukee aikaisempaa
saatavilla olevaa tietoa siita, etta lapsiryhmavastuisessa johtajuusmallissa ei ole riitta-

vasti aikaa henkilostojohtamiselle.

Talousjohtaminen voidaan nahda kuuluvan osaksi henkilostdjohtamiseen. Tdssa tut-
kimuksessa johtajat painottivat myos talousjohtamisen tarkeytta, mika sisalloltaan
linkittyy henkilostéjohtamiseen. Aiemman tutkimuksen mukaan pedagoginen johta-
juus kattaa kaikki johtamistoiminnan osa-alueet (Fonsén 2014, 99). Tarkasteltaessa
pedagogista johtajuutta myos jaetun johtajuuden tarkeys nousi esiin pedagogisen
vastuun jakamisen muodossa lastentarhanopettajien ja johtajien valilla. Esimerkilla
johtaminen nostetaan esiin jo aiemmissa tutkimuksissa osana pedagogista johta-
mista (Juusenaho 2008, 25) ja myos tdssa tutkimuksessa esimerkkina toimimisen tar-

keytta korostettiin paljon.
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Aikaisemmissa tutkimuksissa on ilmennyt paljon vaihtelevuutta lapsiryhmdssa tyos-
kentelevien johtajien ty6ajan jakautumisessa (Monimuotoinen tyonkuva 2004, 6).
Tutkiessa lapsiryhmavastuisia johtajia nahtavilla ei kuitenkaan ollut suurta eroavai-
suutta tydajan jakautumisen osalta. Aikaisempiin paivakodin johtajuuden tutkimuk-
siin verrattuna oli havaittavissa, etta tassa tutkimuksessa johtajilla oli johdettavanaan
suurempi alaismaara. OAJ:n (2013) tutkimuksessa 90 %:lla johtajista oli johdettava-
naan alle 10 alaista (Vesalainen ym. 2013, 6). Tassa tutkimuksessa nousi esille, etta
60 %:lla johtajista oli alle 10 alaista johdettavanaan. Alaisten maaralla ei nahty olevan
suurta yhteytta sille, millaisia haasteita johtajuusmalli tuottaa. Suurempaa vertailua
aikaisempiin tutkimuksiin ei kuitenkaan voitu tehda, silla tassa tutkimuksessa aineisto

oli suhteellisen pieni.

Aiempien tutkimusten mukaan lapsiryhmassa toimiminen ja johtamisen yhdistami-
nen ei toimi (Vesalainen ym. 2013, 5,7). Tutkiessa lapsiryhmavastuista johtajuusmal-
lia, tutkimustuloksista nousi esiin paljon hyotyja seka haasteita. Tassa tutkimuksessa
nousi esille, etta lapsiryhmavastuisen johtajuuden suuri hyoty on se, etta johtaja on
kiinni arjessa ja johtajat voivat toimia esimerkkeina muille tyontekijoille seka toimia
linkkina henkildston ja hallinnon valilla. Tutkimukseen vastaajat painottivat johtajan
kykya olla kiinni arjen pedagogiikan toteutumisessa. Tasta tutkimuksesta saatu tieto
tukeekin jo aikaisempaa tutkimustietoa. S6yrinki (2010, 66) nostaa omassa tutkimuk-
sessaan esille sen, etta lapsiryhmassa toimiva johtaja ei pysty paneutumaan lapsiryh-
matyohon eika johtajuuteen hyvin. Tassa tutkimuksessa kuitenkin painottui enem-
man vastaajien nakemys siitd, ettd haasteena on 16ytda aikaa johtajan tehtaville seka

henkilostdjohtamiselle.

Aiemmissa tutkimuksissa tiimin nakokulmaa lapsiryhmavastuisessa johtajuusmallissa
ei olla korostettu. Tassa tutkimuksessa ilmeni, etta lapsiryhmavastuinen johtajuus-
malli ndhtiin muuta tiimid kuormittavana tekijana. Johtajuusmalli vaatiikin tiimilta
paljon joustoa, tehtdvien ja vastuun jakamista, yhdessa sovittujen toimintakdytanto-
jen noudattamista seka yleisesti toimivaa tiimity6ta. Vastaajat painottivat keskustelu-
jen ja avoimen vuorovaikutuksen merkitysta. Tutkimuksessa ilmeni, etta johtajat

odottavat alaisiltaan omien vahvuuksien ja osaamisen hyddyntamistd, joka voidaan-
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kin ndhda yhtena tiimityon avaintekijana. Puroilan (2002, 104) mukaan lapsiryhma-
vastuinen johtajuus johtaa siihen, ettd esimies on samanaikaisesti tyokaveri ja joh-
taja, mika voi tuottaa arkipaivan hallinnassa jannitteita. Tama nakdkulma ei kuiten-
kaan noussut esille tassa tutkimuksessa, vaan johtaja nahtiin tasa-arvoisessa ase-

massa tiimin jaseniin nahden.

9 Pohdinta

9.1 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen toteuttaminen oli hyvin organisoitu ja jasennelty kokonaisuus, joka nou-
datti padpiirteittdin aiemmin tehtya suunnitelmaa. Aineistonkeruu vaiheessa kohdat-
tiin haasteita kohderyhman tavoittamisessa. Kohderyhmaa lahdettiin tavoittelemaan
aluksi eri yksityisten paivakotiketjujen aluejohtajien kautta. Muistutusviesteista huo-
limatta, tama ei kuitenkaan tuottanut haluttua aineistomaaraa, joten kohderyhman
tavoittamiseen paatettiin kdyttdd myos sosiaalista mediaa. Kyselyn julkaiseminen Fa-
cebookin eri varhaiskasvatusryhmissa auttoi tavoittamaan enemman vastaajia. Tassa
kohtaa olisi voitu myos lahtea tavoittelemaan sahkdpostitse suoraan paivakotien joh-

tajia ja heidan kautta myos alaisia.

Kyselyn julkaisemisajankohdalla saattoi olla merkitysta siihen, etta vastaajien tavoit-
taminen oli haastavampaa, silla siihen aikoihin suurimmassa osassa Suomea vietettiin
hiihtolomaviikkoa. Meneillddn olevat uudistukset, esim. uudet varhaiskasvatussuun-
nitelmat ja sen osalta kehittamistyén tuoma mahdollinen kiire, on osaltaan voinut
vaikuttaa erityisesti johtajien vastausmaaraan. Positiivista oli kuitenkin huomata,
kuinka moni johtaja oli kyselyyn vastannut. Jo tutkimuksen alussa oli tiedossa, ettd
alaisten tavoittaminen kyselyyn vastaamisen osalta tulee olemaan haasteellisempaa.
Vastauksia alaisilta kuitenkin saimme, mutta heidan osuus jai selkedsti pienemmaéksi

johtajiin nahden.

Kyselyn aineistoa analysoidessa kavi ilmi, ettd vastaajien maara tippui kysymysten

edetessd. Tama nakyi erityisesti avoimien kysymysten kohdalla. Onkin syyta pohtia,
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oliko kysely liian pitka, olivatko kysymykset vaikeita ymmartaa ja oliko vastaajilla ky-
selyssa kaytetty termisto hallussa. Olisiko siis ollut syytd avata termist6a kysymysten
yhteydessa? Lahes kaikkia vastauksia pystyttiin hydédyntamaan tutkimuskysymyksiin
vastattaessa. Webropol-ohjelmisto osoittautui taman tutkimuksen kannalta hyodyl-
liseksi aineistonkeruumenetelmaksi. Kyselyn luominen ja lahettaminen kohderyh-
malle oli vaivatonta ja siitd saatu aineisto helposti kasiteltavissa. Webropolia olisi
voitu hyodyntaa enemmankin aineiston erittelyssa, mika olisi sadstanyt tekijéiden ai-

kaa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli tuoda esille keinoja paivakodin lapsiryhmavastuisen
johtajuusmallin edelleen kehittamiseksi. Tavoitteena oli kartoittaa, millaisia kasityk-
sia paivakodin johtajilla ja tyontekijoilla on toimintamallista, jossa paivakodin johtaja
toimii yhtena tyoyhteison jasenena lapsiryhman arjessa. Kehittamisideoita seka joh-
tajien ja alaisten kasityksia lapsiryhmavastuisesta johtajuusmallista pystyttiin tuo-
maan esiin. Kokonaisuudessaan tutkimus oli onnistunut. Tutkimuskysymyksiin pystyt-

tiin vastaamaan ja tutkimus valmistui aikataulun mukaisesti.

9.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimusta tehdessa tarkeda on rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus. Tutkimuksen tu-
lee olla yksityiskohtaisesti suunniteltu, toteutettu ja raportoitu. (Hirsjarvi ym. 2009,
24.) Tama tutkimus noudatti Jyvaskylan ammattikorkeakoulun raportointiohjeita.
Tutkimukseen osallistuneita tiedotettiin ennen kyselyyn vastaamista saatekirjeell3,
josta he saivat kaikki tarpeelliset tiedot kyselytutkimukseen liittyen. Kyselyssa ei tar-
kasteltu henkilotietoja eika kyselysta tullut esille organisaatioiden nimia. Kyselytutki-
muksesta saadut tulokset kasiteltiin aineistoa vaaristelematta. Vastaamalla kyselyyn

vastaaja antoi samalla suostumuksen tietojen kasittelyyn ja julkaisuun.

Webropol jarjestelmaan tallennetut aineistot ovat hyvin suojattu, silla kyselyihin on
vastattu anonyymisti ja kyselyt ovat suojattuna salasanan takana ohjelman sisalla.
Itse kyselytutkimukseen vaikuttavat ihmisten ndkemykset, mielipiteet seka arvot ja

asenteet. Nama kyseiset asiat saattavat vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen ja
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sen vuoksi onkin tarkeda panostaa mittausvaiheeseen. Seka luotettavuuteen etta laa-
tuun vaikuttavat mm. sisallolliset, kulttuuriset, kielelliset seka tekniset asiat. Myds ky-
symysten asettelu seka oikeiden kysymysten valitseminen kyselylomakkeeseen vai-
kuttavat luotettavuuteen. On siis kiinnitettdva huomiota siihen, mita kysytylla kysy-
myksella oikein saavutetaan. On tarkeaa, kysytaanko sisallollisesti oikeita kysymyksia,
silla mitattuja osioita ei voida jalkikdteen enaa muokata. Luotettavuuteen voi vaikut-
taa my0s vahadinen vastaajien maara, silla jos kyselytutkimukseen vastausprosentti

on pieni, aineisto saattaa jaada melko suppeaksi. (Vehkalahti 2008, 17, 20, 40, 44.)

Kyselyn tulosten tulkinta voi osoittautua ongelmalliseksi ja kyselytutkimukseen liittyy
myos heikkouksia, mika voi vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Aineistoa voi-
daan pitaa pinnallisena ja tutkimuksia teoreettisesti vaatimattomina. Haittoina voi-
daan my0s pitaa sitd, etta ei voida varmistaa sitd, kuinka vakavasti tutkimukseen
osallistujat suhtautuvat tutkimukseen eli ovatko he pyrkineet vastaamaan huolella ja
rehellisesti. Selvaa ei valttamatta ole se, ovatko annetut vastausvaihtoehdot olleet
onnistuneita vastaajan nakokulmasta. Vaarinymmarryksia voi tulla ja niita on vaikea
kontrolloida. Aina ei myoskaan tiedetd, onko vastaajilla tarpeeksi tietoa aihealueesta.

(Hirsjarvi ym. 2009, 195.)

Ennen virallista kyselyn toteuttamista, suoritettiin esitestaus. Esitestaukseen valikoi-
tui kuusi sosiaali- ja terveysalan opiskelijaa. Heilta saadun palautteen perusteella ky-
selyd muokattiin sopivampaan muotoon. Tutkimuksen luotettavuutta vahensi se,
etta kyselytutkimuksen vastaajien maara jai suhteellisen pieneksi. Kyselyyn vastaa-
jista suurempi osa oli johtajia, mika heikentaa luotettavuutta alaisten kasitysten
osalta. Koska aineisto jai suhteellisen pieneksi, ndita tuloksia ei voi yleistaa. Aineis-
tonkeruussa hyodynnettiin myos sosiaalista mediaa, Facebookia. Ryhmat, joihin ky-
sely lahetettiin, olivat varhaiskasvatusalaan liittyvia, suljettuja ryhmia. Tama ei kui-
tenkaan takaa sitd, etteikd ryhmissa olisi voinut olla muitakin kuin kohderyhmaan
kuuluvia henkil6ita. Tutkimuksen luotettavuutta lisasi se, ettd Webropol-ohjelmisto
kokosi vastaajien sanalliset vastaukset sellaisenaan ja aineistoa kasitteli seka tulkitsi
kaksi ihmista. Kyselyn tulosten tulkitseminen oli ajoittain haasteellista, silld erityisesti
strukturoiduissa kysymyksissa vastauksissa oli nahtavilla paikoittain suurta hajontaa,

mika vaikeutti suorien johtopaatdsten tekoa.
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9.3 Hyoty omalle ammattikunnalle ja jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa perehdyttiin lapsiryhmavastuiseen johtajuusmalliin, sen hyotyi-
hin ja haasteisiin seka tuotiin esiin kehittamisideoita. Tutkiessa lapsiryhmavastuista
johtajuusmallia saatiin arvokasta tietoa, uusia nakokulmia seka pystyttiin kiinnitta-
maan huomiota mallin kehittamistarpeisiin. Tutkimuksen kautta saatiin vahvistusta
aikaisempiin tutkimuksiin, mika kertoo siita, etta lapsiryhmavastuisessa johtajuus-
mallissa on edelleen paljon haasteita ja sita tulisi edelleen kehittada. Tassa tutkimuk-
sessa esiin tuotuja kehittamisehdotuksia voidaan hyddyntaa varhaiskasvatuksen ken-

talla.

Jatkotutkimusehdotuksena voidaan esittda, etta alaisten kasityksia tutkittaisiin lisaa
ja heidan nakemyksiaan nostettaisiin enemman esille. Jaettu johtajuus jai tassa tutki-
muksessa selkedsti vahemmalle, joten olisi syyta tutkia jaettua johtajuutta ja sen
merkitysta tarkemmin lapsiryhmavastuisessa johtajuusmallissa. Kiinnostavaa olisi
myo6s myéhemmin tutkia, miten varhaiskasvatussuunnitelmien uudistukset tulevat
ndakymaan tdssa johtajuusmallissa, millaisia hyotyja ja haasteita ne mahdollisesti tuo-

vat.
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http://www.oaj.fi/cs/Satellite?c=Page&pagename=OAJWrapper&childpagename=OAJ%2FPage%2Fsisalto&cid=1398855048744&contentID=1408911135123
http://webropol.fi/kayttotarkoitukset/laadunvarmistus/

Yhdistelmajohtajuus toimii huonosti. 2004. Julkaisussa Pdivdakodin johtaja on

monitaituri. Kurkistus paivakodin johtajien tyon arkeen. Lastentarhanopettajaliitto
2004. Viitattu 11.2.2017.

https://staff.jyu.fi/Members/ttuomin/PaivakodinjohtajaOnMonitaituri.pd, 9-10.
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Liitteet

Liite 1. Webropol-kysely

Kysely opinnéytetydhdn

1. Olen

() Jontaja
O Alainen

2. Olen

O Nainen
O Mies

3. ka?

4. Ammatillinen koulutus ja ammattinimike?

5. Olen toiminut kyseisessa tyotehtavassa

O Alle vuoden

O 1-5 vuotta

O 6-10 vuotta
() 11-15 vuotta

() YIi 15 vuotia

6. Kuinka monta tydntekijda timissdsi tydskentelee sinun lisiksesi?

Johtaja vastaa kysyrmyksiin 7-9. Alainen, simy kysymyksesn 10

7. Kuinka monta alaista sinulla on?

jamk.fi
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8. Kuinka monta tuntia vilkossa teet t6ita lapsirynmassa?

9. Kuinka monena paivana vilkossa tyoskentelet lapsiryhmassa?

Arvioi seuraavat vaittamat asteikolla 1-53.
1=taysin er mielta

2=jokseenkin ed misha

3=en osaa sanca

4=jokseenkin samaa mielta

S=tAysin samaa mietta

10. Tyonkuva

Tiimilla on selkeé kasitys johtajan
tyonkuvasta ja tydtehtavista

Tyotehtavit lapsiryhméssa jakautuvat
tasapuolisesti

Tiimin jasenten erilainen tydnkuva
vaikeuttaa tydskentelya

Teen sellaisia tydtehtavia, jotka eivat
kuulu tydnkuvaani

11. Ajankaytté/organisointi

Johtajan tybajan kaytto on selkeaa
kaikille timissa

Tyomaarani on sopiva

Teemme paatoksia ja suunnittelua
yhdessa

Arkemme on sujuvaa

O O O O

O O O O

O O O O

O O O O

O O O O

w

O O O O

O O O O

F

O O O O

O O O O

O O O O



12. Tiimin valiset suhteettiimin toimivuus

Johtaja on tasa-arvoisessa asemassa
tiimin jaseniin nahden

Pedagoginen vastuu jakautuu
tasapuoclisesti tiimin jasenten valilla

Tasavertaisuus toteutuu kaikkien tiimin
jasenten valilla

Tiimissa tuemme toisiamme tarvittaessa

Vuorovaikutus tiimin sisalla on avointa
dialogia

Tieto kulkee sujuvasti tiimin sisalla

Tiimissamme on selkeét, tydyhteisdlle
yvhdessa asetetut tavoitteet

Tiimin jasenet voivat luottaa toisiinsa

13. Mitd muuta haluat kertoa fiimityGsta?

-

OINORICINONICINORINORNG

5]

OINORICINONICINONNORNG,

[

OINORIGINONICINCGRNORNG

N

OINORICINONICINCGRNORNG

5 " ot crveiemia i ityen pévikodin johisi i lepsiyhrmévashiseen johtsj

14. Mitka ovat lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin hyadyt?

15. Mitka ovat lapsiryhmévastuisen johtajuusmallin haasteet?

16. Miten yksikéssanne toimivaa johtajuusmallia voisi kehittaa?

17. Miten saat palautetta ja tukea?

18. Kuvaa lyhyesti, miten pedagoginen johtajuus toteutuu yksikossanne. Anna esimerkkeja.

i

OINORIGINONICINCGRINORNG
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19. Kuvaa lyhyesti, miten henkilistojohtaminen toteutuu yksikéssanne. Anna esimerkkeja.

20. Mainitse kolme sinun mielestasi tarkeinta paivakodin johtajan tydtehtavaa

21. Alainen, mitd odotat paivakodin johtajalta yksikossanne?

22 Johtaja, mitd odotat alaisiltasi yksikossdanne?
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Liite 2. Saatekirje

Hyva vastaanottaja

Opiskelemme Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa sosiaalialan koulutusohjelmassa
kasvatustyon polulla. Teemme opinnadytety6ta paivakodin lapsiryhmavastuisesta joh-
tajuusmallista, sen hyddyista ja haasteista. Opinndytetydomme tarkoituksena on
tuoda esille kehittamisideoita lapsiryhmavastuisen johtajuusmallin edelleen kehitta-
miseksi tai hyodyntamiseksi paivakodin arjessa. Tavoitteena on kartoittaa, millaisia
kasityksia paivakodin johtajalla ja tyontekijéilla on toimintamallista, jossa paivakodin
johtaja toimii yhtena tyoyhteison jasenena lapsiryhman arjessa. Tutkimuksemme
kohderyhmana ovat paivakodin lapsiryhmavastuiset johtajat ja tyontekijat, jotka
tyoskentelevat johtajan kanssa samassa tiimissa. Sanalla tiimi tarkoitamme johtajia ja
niita tyontekijoita, jotka tyoskentelevat johtajan kanssa kasvatustyossa samassa lap-
siryhmassa.

Opinnaytetyo toteutetaan kyselytutkimuksena, Webropol-kyselyn avulla. Kysely sisal-
taa strukturoituja seka avoimia kysymyksia. Kyselyyn tulee vastata samalla kerralla.
Kyselyyn vastaamiseen kuluu aikaa n. 20-30 min. Osallistuminen kyselyyn on luotta-
muksellista ja vapaaehtoista. Kyselyyn paaset osallistumaan oheisesta linkista. Kyse-
lyyn antamanne vastaukset kasitelldaan nimettémina. Osallistumalla kyselyyn annat
suostumuksen vastaustietojen analysointiin ja julkaisemiseen. Aikaa kyselyn vastaa-
miseen on 15.3.2017 asti. Linkki kyselyyn:

https://link.webropolsurveys.com/S/901F4EQ0A565A5BC

Opinndytetyon ohjaajina toimivat Timo Hintikka ja Tiina Lautamo Jyvaskylan ammat-
tikorkeakoulusta. Opinnaytetyo tullaan julkaisemaan internetissa www.theseus.fi.

Kiitos osallistumisestal!
Ystavallisin terveisin,

Aino Eronen ja Jenna Virtanen
Jyvaskylan ammattikorkeakoulu
Sosiaalialan koulutusohjelma
Kasvatustyo

S$S014S


https://l.facebook.com/l.php?u=https%3A%2F%2Flink.webropolsurveys.com%2FS%2F901F4E00A565A5BC&h=ATP8MzHYmJIWBKQYgJagx4p3D_w_OC98GYllj_8CxGpxhdm4NX6ddwQg3bi-g0Z1OjrXkpRmoyLUzo09qBnF1x0lNXXFB0GVQUy6h-x3nd2zk8ToYW7BIHmjaQZfgtXtzdJlz3mb
http://www.theseus.fi/
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Liite 3. Sosiaalisen median saatekirje

Yllapitaja poistakoon, jos kokee tarpeelliseksi.

Hei, olemme tekemassa opinndytetyohdmme kyselytutkimusta. Kohderyhmana ovat
yksityisten paivakotien lapsiryhmavastuiset johtajat seka heiddn kanssa samassa lap-
siryhmassa tyoskentelevat varhaiskasvattajat. Nyt teillda on mahdollisuus tuoda esiin
omia kasityksianne seka kokemuksia lapsiryhmavastuisesta johtajuusmallista. Jos olet
yksityisen paivakodin lapsiryhmavastuinen johtaja tai tydskentelet johtajan kanssa
samassa lapsiryhmassa, kdy vastaamassa kyselyyn 19.3 mennessa. Vastaamiseen ku-
luu aikaa noin 20 min. Vastaukset kasitelladn anonyymisti ja opinndytetyo julkaistaan
kesalla 2017. Alla olevasta linkista paaset kyselyyn, linkkia saa myds jakaa. Jos sinulla
on lisda kysyttavaa, voit laittaa rohkeasti viestia!l

Yst. terv. Aino Eronen & Jenna Virtanen
Jyvaskylan ammattikorkeakoulu, sosionomi

https://link.webropolsurveys.com/S/901F4E00A565A5BC
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