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FORORD

Jag vill tacka min kéra familj som stottat mig igenom detta arbete. Utan er skulle jag
aldrig blivit klar med mitt mastersarbete. Livets vag har varit krokig for oss. Stina — du
ldmnade ett stort tomrum efter dig. Mami — du har alltid sagt att jag klarar av vad som

helst som jag tror pa. Vi saknar er, ni lever kvar i vara hjartan.



1 JOHDANTO

Varhaiskasvatuksen ja pdivahoidon johtamismallit tarvitsevat péaivitysta (Parrila &
Fonsén 2017: 17). Jo 1990-luvulta lahtien ovat johtamisvastuut monimuotoistuneet ja laa-
jentuneet. Paivakodin johtajien ty6 on laajalti muutoksessa ja 2010-luvulla muuttunut
vield vaativammaksi ja hajaantuneemmaksi. Kasvavan johtamisvastuun myété paivako-
din johtajien toimenkuva laajenee entisestddn ja pirstaloituu (Kytdla 2015: 9; Fonsén
2014: 13). Varhaiskasvatus on edelleen uusiutumassa ja keskelld muutosta. Tdmé haastaa
varhaiskasvatuksen organisaatioita: miten hallita pedagogista johtajuutta? Varhaiskasva-
tuksen organisaatiot, henkildsto ja johtajat joutuvat tdsmentdmaan omaa rooliaan ja sa-
malla etsiméan ajan haasteisiin mukautuvia toimintatapoja. Pedagogista johtajuutta se-
koittavat késitteen mééritteleméattdmyys ja kdytannon toteutustapojen vakiintumattomuus
(Fonsén 2014: 13).

Ahonen (2017: 49-50) kuvaa yhteiskuntaamme monikulttuurisemmaksi kuin koskaan en-
nen. Lisdantynyt kansainvélistyminen murtaa perinteisen ndkemyksen suomalaisuudesta.
Normiksi muodostunut kuvaus suomalaisuudesta ja kuva tavallisesta suomalaisesta noy-
rand, rehellisend, hiljaisena, ahkerana, luotettavana ja sisukkaana joutuvat kansainvalisen
yhteistydn myota kyseenalaisiksi. Uuden suomalaisen oletetaan olevan ulospainsuuntau-
tunut, sosiaalinen, innovatiivinen, sosiaalisesti avoin henkil@, jolla on moninaisia vuoro-
vaikutustaitoja. Varhaiskasvatus ei ole muusta yhteiskunnasta erilld&n oleva osa, vaan
kiinted ja merkityksellinen osa yhteiskuntaa, ja yhteiskunnassa piilevat késitykset arvoista
ja asenteista heijastuvat myds vahvasti varhaiskasvatukseen. Halmeen ja Vatajan (2011:
5) mukaan suomalaisessa varhaiskasvatuksessa on maahanmuuttajataustaisten lasten
maaré kasvanut rajusti. Padkaupunkiseudulla on jo usea toimintayksikko, joissa on enem-
mistond maahanmuuttajataustaisia lapsia. Ennusteiden mukaan maahanmuuttajavaesto
kaksinkertaistuu vuoteen 2020 mennessa. Varhaiskasvatushenkilostolle tdmé tarkoittaa
aivan uusia asioita, joissa monikulttuurisuus on jatkossa osa arkea. Paavola ja Talib
(2010: 11) lahestyvat monikulttuurisuuskésitettd siten, ettd yhteiskunnassamme kasitettd
kéytetdan l&hinnd maahanmuuttajataustaisiin liittyvissa keskusteluissa. Nyky-yhteiskun-
nassamme konkreettisin monikulttuurisuuden ilmentyma liittyy maahanmuuttoon ja maa-

hanmuuttajiin. Kasvatuskentésséd monikulttuurisuuskasitetta kaytetdan suppeammin kuin



mité se on. Monikulttuurisuuskasitteeseen liittyy etnisyys, oikeus omaan kulttuurin ja kie-
leen, uskonnollinen monimuotoisuus, sukupuolikysymykset, seksuaalinen suuntautumi-

nen, vammaisuus, syrjaytyminen ja sosioekonominen tilanne.

Vaestoennusteen mukaan vaestonkasvu jatkuu padkaupunkiseudulla ja varsinkin muutto-
virta ulkomailta jatkuu. Vantaa on jo nyt Suomen monikulttuurisin kaupunki. Vantaalla
asuu perheellisia ja nuoria parisuhteessa asuvia. Ennusteen mukaan tarve varhaiskasva-
tuspalveluihin ja juuri monikulttuuriselta nakdkannalta katsottuna on kasvussa (Vantaan
kaupungin tietopalveluyksikko 2016). Vuoden 2018 tilaston mukaan Vantaan véesto oli
vuoden alussa 223 027 henked, joista vuoden 2017 lopussa 17,7 prosenttia vieraskielisia.
Véeston méaara lisaantyi vuoden 2017 aikana 3 686 hengelld, joista 85 prosenttia oli vie-
raskielisid. Huomioitavaa on myos se, ettd Vantaan 0—6-vuotiaista lapsista 23 prosentilla
on &idinkielen&an jokin muu kuin suomi tai ruotsi (Vantaan monikulttuurisuussuunni-
telma 2018-2022: 5, 7). Ennusteiden mukaan Suomen vaestomaaré jatkaa kasvuaan ja
Suomi on muuttumassa entista monikulttuurisemmaksi. Tutkijan kiinnostuksen kohteena
on ollut tulla enemman tietoiseksi siit4, mitd monikulttuurisuus tuo mukanaan varhais-
kasvatuksen arkeen. Opinnaytetyo kartoittaa paivakodin johtajien kokemuksia johtajuu-
desta Vantaan kaupungin varhaiskasvatuksen toimintayksikoissg, joissa enemmisto lap-

sista on maahanmuuttajataustaisia.

2 TAUSTA

Tassa luvussa kuvaillaan opinnédytetyon taustaa eli paivakodin johtajuutta ja monikulttuu-
risuutta varhaiskasvatuksessa. Péivakodin johtajuutta lahestytaan johtajuuden tyonkuvan
ja vastuualueen nékdkulmasta. Monikulttuurisuutta Idhestytadn varhaiskasvatuksen kon-
tekstista seka lapsi- ettd henkilokuntandkokulmasta, ja luvun lopussa on maininta aikai-

semmista tutkimuksista.



2.1 Paivakodin johtajuus

Uuden varhaiskasvatuslain (540/2018) 31. pykéalan mukaan kelpoisuusvaatimuksena pai-
vakodin toiminnasta vastaavan johtajan tehtdvaan on pykalissa 26 ja 27 mééritelty kel-
poisuus varhaiskasvatuksen opettajan tai sosionomin tehtavaan ja vahintaan kasvatustie-
teen maisterin tutkinto seka riittava johtamistaito (Finlex 2018). Paivakodin johtajan paa-
asiallisiin tehtaviin kuuluu oman tydyksikdn toiminnan johtaminen. Johtajan tydnkuvaan
kuuluu pedagogisen tyon suunnittelua ja kehittdmistd, varhaiskasvatuksen henkiloston
johtamista ja henkiloston osaamisen kehittdmista sekd asiakasyhteistyon johtamista. Teh-
taviin kuuluu myos tyoyksikon toimintaa ja henkilostdd koskevaa padtoksentekoa seka

paatdksenteon valmistelua (OAJ 2018).

Vallitseva osa péivakodin johtajista vastaa perinteisen péivakotitoiminnan lisaksi eri péi-
vahoitomuodoista, esimerkiksi erityispdivahoidon, perhepdivahoidon tai koululaisten
aamu- tai iltapaivatoiminnan jarjestdmisesta. Vuoden 2003 tutkimuksen mukaan suurim-
malla osalla péivakodin johtajista on vastuu myos paivahoitopalvelujen ulkopuolisesta
toiminnasta, esimerkiksi ruokapalvelusta, yksityisestd opetuksesta, kerhotoiminnasta
seka pesula-, siivous- ja kiinteistopalvelun hoidosta (Lastentarhanopettajaliitto 2004: 4—
5; 13). Lastentarhanopettajaliiton (2004: 3; 8) tekemén tutkimuksen mukaan péivéhoito-
muotoja on keskitetty hallinnollisesti ja toiminnallisesti yhdeksi paivahoitoyksikoksi. Yk-
sikdn johtaminen on pdivakodin johtajan vastuualue. Paivahoitopalvelujen tuotantoon
liittyvat muutosprosessit ovat myllertdneet péivakodin johtajien tyénkuvaa. Muutokset
esiintyvét péivakodin johtajasta riippumatta, ja johtajan oletetaan sopeutuvan muuttunei-
siin olosuhteisiin. Tehtadvakentdan monipuolistuminen merkitsee parhaassa tapauksessa
paivakodin johtajalle uusia mielenkiintoisia ty6tehtdvia ja haasteita, mutta kehityksen
kaantopuoli on myos laajeneva tehtdvakentta ja sen mukana kasvava tydomaara seka on-

gelmat tydssa viihtymisessa ja jaksamisessa.

Vuoden 2006 tutkimuksen mukaan laadukas varhaiskasvatus vaatii laadukasta johta-
juutta. Hoidon, kasvatuksen sek& opetuksen johtaminen kuuluu keskeisiin varhaiskasva-
tuksen johtamisen osa-alueisiin. Muita johtajan tehtévaalueita ovat palveluorganisaation,

tydyhteison ja osaamisen johtaminen seka asiantuntijana toimiminen. Liséksi paivakodin
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johtajan vastuualueisiin kuuluvat toimintaan vaikuttaminen sek& yksikon sisalla etta ym-
pardivan yhteiskunnan suuntaan. Vastuuta on myos yksikon paatoksistd, perustehtavan
toteutuksesta, tyOyhteison toiminnasta, yhteistyosta perheiden ja eri yhteisty6tahojen
kanssa seka ulkoisesta vaikuttamisesta. Paivakodin johtajan tyéhon liittyy eri toimialaan
liittyvié sdadoksia, kuten tydaikaméaaraykset, tyoturvallisuuslaki, laki yksityisyyden suo-
jasta tyGeldmassd, sosiaalihuollon asiakaslaki sek& henkil6tietolaki (Lastentarhanopetta-
jaliitto & OAJ 2007: 3, 5, 14). Paivakodin johtajan tai perhepaivéhoidon ohjaajan vastuu-
alueina ovat hdnen johtamiensa yksikdiden pedagogiikan laatu ja sen kehittaminen (Par-
rila & Fonsén 2017: 9). Vuoden 2016 kyselyn mukaan péivékodin johtajat kokevat osaa-
misen tarpeen olevan laaja ja he noudattavat yleisid tehtavankuvauksia. 1so yksikko tai
usea yksikko, ehka myos saannolliset opetustehtavét kuuluvat johtajan péivittdiseen tyo-
hon. Kasvatusyhteison johtamisen ja tyoyhteison esimiestehtdvien yhteen sovittaminen
ja siitd suoriutuminen saannolliselld tydajalla koetaan haasteellisena. (OAJ & Lastentar-
hanopettajanliitto 2017: 16.)

Lastentarhanopettajaliitto yhteistydssd OAJ:n ja Kuntaliiton kanssa tukee péivakodin joh-
tajia, ja samalla ne lisddvat edunvalvontaa. Tavoite on saada péivakodin johtajien tyo
houkuttelevammaksi ja nostattaa ammatin arvostusta yhteiskunnassa. Paivakodin johta-
jien mielestd varhaiskasvatusalan arvostus on heikko ja koulutus ei vastaa nykypdivan
vaatimuksia (Kytola 2015: 9). Vuoden 2013 kyselyn tulosten mukaan paivakodin johtajat
kokevat tyonsa mielekkaaksi, mutta tyotd on litkaa. He kokevat itsensa riittdmattomiksi,
mihin syyné ovat kasautuvat tyopaineet seka se, ettd heidan vastuullaan on tayttaa lain
velvoitteet, jotka koskevat varhaiskasvatusta ja korkealaatuisen varhaiskasvatuksen to-
teuttamista. Monimutkaisissa, maérallisesti useita toimintoja ja yksikoita siséltavissa or-
ganisaatioissa johtajuus on koetuksella. Paivakodin johtamisessa vaaditaan kokonaisval-
taisia johtamistaitoja ja samanaikaisesti tasapainoilua henkildston, hallinnon, talouden ja
pedagogiikan kehittdmisen johtajuudessa. Paivékodin johtajan toimenkuva on muuttunut
selkedsti enemmaén johtamiseksi, miké lisaa johtajien perus- ja tdydennyskoulutusvaati-
muksia (OAJ 2014: 5, 19-21).
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2.2 Monikulttuurinen varhaiskasvatus

Maahanmuuttajien maarén olennainen kasvu seké tydeldman ja globalisaation muutokset
vaikuttavat koulutusjarjestelmadmme ja vaativat mullistavia rakenteellisia muutoksia toi-
mintaan. Monikulttuurisuus lisddntyy yhteiskunnassamme, kun maahanmuuttajien maara
lisddntyy, ja samaan aikaan kasvaa erilaisten uskontojen méard. Koulutusjérjestelmés-
sdmme on huomioitava eri uskontojen arvot ja tavat seka reflektoitava suomalaisen kult-
tuurin yhtendisyyttd (Hamaldinen & Valijarvi 2007: 255). Suomessa on vallinnut laaja
kasitys maahanmuuttajataustaisesta lapsesta. Yleisen terminologian mukaan on kéytetty
kasitteitd monikulttuurinen, maahanmuuttajataustainen tai monikielinen ja -kulttuurinen
lapsi, joista monikulttuurinen on kasitteistd laajin. Kasitykseen mahtuvat kaikki edella
mainitut késitteet (Halme & Vataja 2011: 5). Monikulttuurinen-sanaa kaytetaan eri mer-
kityskonteksteissa, kun ihmiset yleensd tarkoittavat monikulttuurisuudella tilannetta,
jossa organisaation henkilokunnassa on tyontekijoitd, jotka edustavat eri kulttuuritaus-
toja. Monikulttuurisuudella viitataan myds tyoyhteison asenteisiin ja suuntautumisiin, ja
monikulttuurisessa yhteisdssa eri kulttuuriset ryhmat pitavéat Kiinni omista ominaispiir-
teistddn ja samalla hyvéksyvat sen, ettd muut, kulttuuritaustaltaan erilaiset, tekevét sa-
moin. (Vartia ym. 2007: 178.)

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (2016: 22—-23) mainitaan lapsen kasvuympaéris-
ton olevan kulttuurisesti, kielellisesti ja katsomuksellisesti moninainen, mika korostaa
muun muassa kulttuurisen osaamisen merkitysta. Toimiva vuorovaikutus erilaisista kult-
tuuri- ja katsomustaustoista tulevien ihmisten kanssa vaatii moninaisten kulttuurien ja
katsomuksellisien taustojen ymmartamista ja kunnioittamista. Henkildston tehtdvana on
edistad lasten kulttuurista osaamista ja heidan vuorovaikutus- ja ilmaisutaitojaan seké toi-
mia mallina erilaisten ihmisten myonteisessd kohtaamisessa kielellisestd, kulttuurisesta
ja katsomuksellisesta ndkdkulmasta katsottuna. Luontaiset arkiset hetket tarjoavat mah-

dollisuuksia jakaa kokemuksia erilaisista perheista ja tavoista.
Monikulttuurisuus asettaa haasteita varhaiskasvatukselle, ja haasteet kohdistuvat erityi-

sesti maahanmuuttajataustaisten lasten kielen osaamiseen. Yhteiskunnan resurssit eivat

mahdollista esimerkiksi tulkkausavun hyddyntdmistd arjessa. Samanaikaisesti lapsiryh-
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missa kamppaillaan kommunikointiongelmien kanssa. Tavanomaista on, ettd tulkkaus-
palveluita saa palavereihin, mutta arjen moninaiset muut kohtaamiset jadvat helposti
vaille tukea (Ahonen 2017: 101-102). Varhaiskasvatussuunnitelman perusteisiin (2016:
30) on kirjattu, ettd varhaiskasvatus kuuluu kulttuurillisesti muuntautuvaan ja monimuo-
toiseen yhteiskuntaan, missa kulttuurinen moninaisuus koetaan resurssina. TyOyhtei-
sOissa on tiedostettava perusoikeus omaan kieleen, kulttuuriin, uskontoon ja katsomuk-
seen. Moninaisuuden arvostus suomalaisen kulttuuriperinnon ja kansalliskielien seké yh-
teison ja ympariston kulttuurien pohjalta kielellisesti ja katsomuksellisesti on osa varhais-
kasvatusta. Moninaisuuden arvostus edellyttdd henkilostolta kulttuurillista ja katsomuk-
sellista tietoisuutta seka taitoa nahda ja ymmartaa asioita eri nakokulmista ja kykyé aset-
tua toisen asemaan, kun kdydaan rakentavia keskusteluja erilaisista ajattelu- ja toiminta-
tavoista, luodaan uusia ja yhteisia toimintatapoja ja samanaikaisesti edistetdan kulttuuri-
sesti kestdvaa kehitystd. Ahonen (2017: 101) nostaa esille, ettd kulttuurillinen moni-
naisuus ja kielitietoisuus ovat osa varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin kehittdmistyota,
ja ne tulee huomioida. Jokaisessa varhaiskasvatusyksikdssa on sisaistettava, ettd moni-
kulttuurisuus on tullut jaadakseen. Varsinkin suurissa kaupungeissa monikulttuurisuus
varhaiskasvatuksessa on jo osa arkea ja arjen kaytdnnot ovat muovautuneet luonnolliseksi

osaksi monikulttuurisuutta.

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (2016: 47-48) nahdaan eri kielien, kulttuurien
ja katsomuksien kietoutuvan yhteen kieli- ja kulttuuritietoisessa varhaiskasvatuksessa, ja
niistd tulee osa varhaiskasvatuksen kokonaisuutta. Henkildston, huoltajien ja eri kulttuu-
riyhteisojen valinen yhteistyd mahdollistaa lasten ja perheiden kulttuuriperinteen jatku-
misen ja antavat lapselle mahdollisuuden ilmentaa omia kulttuuritaustojaan. Huoltajia va-
listetaan suomalaisen varhaiskasvatustoiminnan tavoitteista, sisalldistd ja menetelmistéa.
Yhteistydssa huoltajien kanssa tiedostetaan perheen kielellinen ymparisto, kielivalinnat,
monikielisten ja -kulttuuristen identiteettien muodostuminen seka didinkielen tai -kielten
kehityksen vaiheet ja merkitykset. Varhaiskasvatuksessa monipuolinen tuki mahdollistaa
vieraskielisten ja monikielisten lasten kielitaidon seka kieli- ja kulttuuri-identiteettien ja
itsetunnon kehittymisen. Osalle lapsista varhaiskasvatus on ensimmainen ymparisto,
jossa tutustutaan suomalaiseen kulttuuriin ja suomen tai ruotsin kieleen. Varhaiskasvatus

toimii myos tukena lapsen kotouttamisessa suomalaiseen yhteiskuntaan.
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2.3 Aikaisemmat tutkimukset

Aikaisempia tutkimuksia on haettu eri tietokannoista: Academic Search Elite, Google
Scholar, SAGE ja ERIC ja eri yliopistojen tietokannat. Tutkimukseen sopivia aiheita on
haettu ammattikirjallisuudesta, aiheeseen kuuluvista artikkeleista ja véitoskirjoista. Ha-
kukielet ovat olleet ruotsi, suomi ja englanti. Tutkimuksen hakuviitteet olivat nailla kie-
lilla paivékodin johtaja, pedagoginen johtajuus, monikulttuurinen johtajuus, monikulttuu-
rinen varhaiskasvatus, monikulttuurinen toimintakulttuuri. Seuraavissa kappaleissa on

poimintoja aikaisemmista tutkimuksista.

Fonsén, Elina (2014), Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa. Tampereen yli-
opisto, Akateeminen vaitoskirja. Kattava vaitoskirja pedagogisesta johtajuudesta Suo-
messa. Tutkimuksessa perehdyttiin suomalaiseen varhaiskasvatukseen ja pedagogiik-
kaan. Tutkimuksen tarkoitus oli lis4t4 tietoisuutta suomalaisen varhaiskasvatuksen peda-
gogisen johtajuuden ilmidstd, informoida toetutumisesta ja kehittamistarpeista. Keskei-
simmaksi kehittdmisalueeksi valittiin varhaiskasvatuksen “pedagogisen johtajuuden
vahvistaminen ja paivakodin johtajien voimaannuttaminen pedagogiseen johtajuuteen”.
Tutkimuksessa nostettiin esille eri ndkékulmia johtajuudesta, ja painopiste oli jaetussa

johtamisessa. Elina Fonsén tiedostaa myds organisaatiokulttuurin ja johtajuuden.

Halme ja Vataja (2011) teoksessa Monikulttuurinen varhaiskasvatus ja esiopetus nostavat
esiin monikulttuurisen varhaiskasvatuksen merkityksen nykypéivan varhaiskasvatuk-
sessa ja tiedostavat monikulttuurisen varhaiskasvatuksen keskeisia elementtejd. Kirjassa
kuvaillaan kulttuurienvalisista vuorovaikutuksista ja kommunikointitaitoja saatelevia
séantoja ja kayttdytymiskuvioita. Halme ja Vataja (2010) tiedostavat varhaiskasvatuk-

sessa interkulttuurisen kompetenssin.

Paavola ja Talib (2010) teoksessaan Kulttuurinen moninaisuus paivakodissa ja koulussa
(2010) kirjoittavat monikulttuurisuudesta ja maahanmuutosta ja siita, miten tdiméa ilmenee
arjessa. Teoria- ja tutkimustietona nostetaan esille identiteetin merkitys ja interkulttuuri-

nen kompetenssi uudessa kulttuurissa ja maassa.
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Johannes Lunneblad (2013) artikkelissaan Tid till att bli svensk: En studie av mottagan-
det av nyanldnda barn och familjer i den svenska forskolan” kuvaa, miten maahanmuut-
tajataustaiset lapset ja vanhemmat kokevat tulevansa kohdatuiksi varhaiskasvatuksessa
Ruotsissa. Artikkelissa on maininta interkulttuurisesta kompetenssista ja monikulttuuri-
sesta varhaiskasvatuksesta. Tutkimuksen tavoitteena oli dokumentoida varhaiskasvatuk-
sen henkilokunnan kokemuksia ja osaamista sekd kohdata ja vastaanottaa maahanmuut-
tajataustaisia lapsia ja perheitd. Tutkimuksen kohteena olivat péivakodit, joissa noin 50

prosenttia lapsista oli syntynyt maan ulkopuolella.

Yli-Kaitalan ym. (2013) teos Monikulttuurinen tydpaikka: Opas esimiehelle toimii tukena
johtamiselle monikulttuurisessa tydyhteiséssa. Opas pohjautuu Tydsuojelurahaston ra-
hoittamaan "Maahanmuuttajan onnistuminen tydssd” -tutkimukseen (2010-2013). Opas
toimii johtamisen tukena erityisesti tydyhteisoissd, jotka ovat alkutaipalella muutoksessa
maahanmuuttajalaheisiksi tydyhteisoiksi. Yli-Kaitala ym. (2013) tuovat esille tyopaikalla
tapahtuvia eri kulttuurien kohtaamisia, jotka tuovat haasteita ja uusia ajatusmalleja johta-
juuteen. He tiedostavat toimintakulttuurissa eri kulttuurien valilla tapahtuvat vuorovaiku-
tukset.

3 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA KYSELYNASETTELU

Tavoite opinndytetydssani on selvittdd, mitka tyon painopisteet korostuvat péivakodin
johtajan ty6ssé, ja tuoda heidédn kokemuksensa nakyville. Opinnédytetyd voi mahdollisesti

toimia inspiraationa tyotehtévien kehittdmisessa.
Kysymystenasettelu on seuraava:
1. Millaiset ty6tehtavat korostuvat paivékodin johtajan tydssa yksikoissa, jossa enem-

mistond on maahanmuuttajataustaisia lapsia?

2. Millaisia kokemuksia pdivakodin johtajalla on johtamisesta naissé yksikoissa?
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4 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Seuraavassa alaluvussa kéydaan l&pi opinndytetyon teoreettinen osuus. Opinndytetyon
teoreettinen viitekehys on pedagoginen johtajuus, jaettu johtajuus, monikulttuurinen joh-
tajuus ja monikulttuurinen toimintakulttuuri. Opinnédytetydssa kéytetdan varhaiskasvatus-
kontekstissa kéytettdvia aihesanoja, kuten organisaatio, toimintaymparisto ja toiminta-
kulttuuri. Henkilostoa koskevaa sanastoa ovat henkildsto ja tydntekija. Monikulttuurisen
varhaiskasvatuksen ja sen toimintakulttuurin kontekstiin kuuluvat tyéntekijat, lapset ja

vanhemmat, jotka toimivat yhdessa varhaiskasvatuksen arjessa..

4.1 Varhaiskasvatuksen pedagoginen johtaminen

Hujalan ym. (2017: 291) mukaan kasvatusorganisaatioiden johtamiskeskusteluissa kay-
tetdan yleisesti kasitteitd johtajuus, johtaminen, johtamistyd, paivittaisjohtaminen ja hal-
linnointi. Johtamiseen mielletdédn johtajan asemaan liitetty ammatti. Se maarittaa johta-
misty0td, jonka pohjana on johtajan tietoisuus organisaation kokonaisuudesta ja hanen
omasta johtajanroolistaan. Varhaiskasvatuksen johtamisty6 on l&hinnd varhaiskasvatuk-
sen toimeksiannon jasentdmistd, vision rakentamista yhdessa henkildston kanssa, strate-
giatyoté ja siihen liittyvaa arviointia, joka antaa perustan toiminnan kehittdmiselle. VVuo-
sien saatossa raskas ruumiillinen ja fyysisesti kuormittava ty6 on nykyaan korvautunut
henkiselld ja vuorovaikutusta vaativalla tyolla. Yleisesti esimiehen tydssd kuormitus il-
menee ihmissuhdekuormana. Tutkimuksissa on todettu, ettd esimiehellé voi olla yli sata
erilaista kontaktia tyopdaivan aikana. Liiallisen informaatio- tai vuorovaikutuskuorman
alla elavan nykyihmisen todellisuusoireilut ilmenevat jatkuvana stressind, vasymyksen4,
kyynisyytend ja katkeruutena. Yli puolella suomalaisesta tydssa kdyvasta vaestosta tode-
taan tyduupumusoireita (Juuti & Vuorela 2015: 14-15).

Pennanen (2007: 88) mieltdd ihmisten johtamisen pedagogiikkana: annetaan ihmisille
mahdollisuuksia kehittya, ja taten lahestytddn pedagogista johtajuutta. Han kuvailee pe-
dagogista johtajuutta tulevaisuuden osa-alueena. Hamaldinen ja Vélijarvi (2007: 257,
271) taasen késittavat muutoksen johtamisen kehittdmishaasteena, jotta jarjestelmét py-

syvéat muutoksen mukana. Muutosjohtamiseen liittyy turvallisuuden tunteen yllapito ja
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muutosvastarinnan késittely. Jatkuvan muutoksen edellytyksend on vahva ja yhteistoi-
minnallinen johtaminen. T&t4 vaaditaan, jotta saadaan esille henkilokunnan parhaat puo-

let ja tuetaan jatkuvaan kehittdmiseen ja jaksamiseen.

Hujalan ym. (2017: 288) mukaan uusimman varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa
(2016) johtajuus madritellddn ensimmaistd kertaa paivéhoitotyon historiassa selkeasti.
Ohjaavana asiakirjana varhaiskasvatussuunnitelman perusteet antavat johtajantyélle van-
kan perustan, maérittelevét johtajan vastuualuetta ja samalla velvoittavat koko ammatti-
henkiloston laajasti johtajuuteen. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden mukaan toi-
mintakulttuuri kasitteend rakennuttaa johtajuuden ja pedagogiikan kehittdmisen. Parrila
ja Fonsén (2017: 29-30) mieltavat, ettd pedagoginen keskustelu tarvitsee oman aikansa
ja paikkansa, ja sille tulee luoda rakenteet, joita seurataan. Johtajalla on paavastuu tydyh-
teison kaytanndistd, mutta ajan mittaan organisaatioihin muodostuu helposti omanlaisia
toimintatapoja. Pedagoginen johtajuus on juuri ndiden tunnistamista ja nostamista esiin

arvioitavaksi ja sita kautta kehittdmisen paikoiksi.

Fonsénin (2014: 14) mukaan toiminnan tasolla pedagoginen johtajuus koetaan haasteel-
liseksi, koska siihen kuuluvaa tehtdvankuvaa ei osata tarkoin maéritella. Johtajille, jotka
tyoskentelevét seké hallinnollisissa tehtévissa ettd lapsiryhmissd, tyonkuvat ovat selke-
ammin maariteltavissa ja rajattavissa. Pedagogisen johtajuuden toteutumisen esteena koe-
taan taloudelliset velvoitteet ja hallinnollisen tyén maard. Pedagogista johtajuutta pide-
tdé&n johtajuuden tarkeimpana alueena, ja sen puuttumisesta kannetaan huonoa omaatun-
toa. Niin kutsuttujen "johtajasankarien” epaonnistuminen jatkuvan muutospaineen haas-
teisiin vastaamisessa on luonut vélttdmattéman tarpeen painottaa johtajuuden yhteisol-
lista ja pedagogista ndkokulmaa. Varhaiskasvatuksen kentalla ja kirjallisuudessa pedago-
gisen johtajuuden diskurssi on tullut ndkyvammaksi. Pedagogisen johtajuuden keskitssa
toimii varhaiskasvatuksen sisalléllinen kehittdminen. Varhaiskasvatuksessa pedago-
giikka- ja pedagoginen johtajuus -kasitteiden merkitys useasti laiminly6daan, ja pedago-
ginen johtajuus on vield melko tutkimaton alue. Uusimmat tulkinnat pedagogisesta joh-
tajuudesta linkittyvat varhaiskasvatuksen johtamiseen, ja samalla yhteisolliset johtajuu-
den tulkinnat ovat nousemassa enemmaén tietoisuuteen. (Hujala ym. 2017: 292.)

17



Laiminlyonnin kohteeksi joutuu valitettavan usein ké&sitteiden pedagogiikka ja pedagogi-
nen johtajuus merkitys. Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa on vield jokseenkin
tutkimaton alue, kuitenkin uusimmat tulkinnat pedagogisesta johtajuudesta kytkeytyvat
varhaiskasvatuksen johtamiseen. Myds tulkinnat yhteiséllisesta johtajuudesta ovat kas-
vussa pedagogisen johtajuuden rinnalla (Hujala ym. 2017: 292). Kasvatusorganisaatioi-
den johtaminen on kehittymdssé hallinnollisesta johtajuudesta kasvatustyon ja tydyhtei-
sOn johtamiseen, toisin sanoen ’pedagogiseen johtajuuteen”. Hujala ja Heikka (2008: 32)
kuvaavat pedagogista johtajuutta vastuun ottamisena varhaiskasvatustyosta. He katsovat
sen olevan perustehtavan kehittdmistd ja henkiléston hyvinvoinnista huolehtimista.
Fonsénin (2008:108) pro gradu -tutkielmassa tulee ilmi, ettd pedagogisen johtajuuden
tehtavakenttdén lukeutuu toimintayksikon lisaksi myos virka- ja luottamusmiestaso ja
vastuu organisaatioiden rakenteiden toimivuudesta seka niiden arviointi ja kehittaminen.
Tutkielman tulosten mukaan organisaation rakenteiden toimivuus pohjautuu hallittaviin
johtajuuden tehtdvakenttiin ja vastuualueisiin, edellyttaen, ettd aikaa ja resursseja on mah-

dollisuus suunnata myos pedagogiselle johtajuudelle.

Fonsén (2008: 24, 30, 72-74) kuvaa pro gradu -tutkielmassaan, etta laajasti maériteltyyn
pedagogiseen johtajuuteen sisaltyy myos perinteisesti hallinnolliseen johtamiseen kuulu-
viksi katsottuja tehtdvia. Lapsen paivahoitosijoitus on osa pedagogista johtajuutta, kun
sijoitus tehdadn lapsiryhmén pedagogisen toimivuuden nékékulmasta. Pedagogisessa
johtajuudessa otetaankin laaja vastuu varhaiskasvatuksen kehittdmistyostd. Se on perus-
tehtdvan kehittdmistd, huolehtimista henkiloston osaamisesta ja hyvinvoinnista mutta
myos hallinnointia pedagogisella otteella. Henkildstéjohtaminen on olennainen osa yKksi-
kdiden johtajien tehtavakenttda. Johtajan lasndolon ja pedagogisen johtajuuden tarve ovat
yhteydesséd henkildston pedagogisen koulutuksen tasoon. Mita heikompi pedagoginen
osaaminen, sitd enemman tarvitaan seké johtajan l&sndoloa etté tukea pedagogiseen joh-
tajuuteen. Johtajan ammatillinen vaatimuskenttd on laaja, koska johtajalta vaaditaan joh-

tamistaitoja, pedagogista tietdmysté ja kentén tuntemusta (Fonsén 2008: 110).

Ojalan (2007: 147; 150-151) tutkimuksessa tekemien havaintojen mukaan johtamisnako-

kulmasta katsottuna tarkedd on toiminnan kehittdmisen ja arvioinnin pohjalta johtaminen,

mik& mahdollistaa esimiehen aktiivisen roolin ammattitaitoisessa johtamistehtdvassa.

Tutkimushavaintojen mukaan hallinnolliset ja taloudelliset tehtévat ja niiden painoarvo
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arjessa séilyvat, mutta tarkeimmaksi perustehtavéksi luonnehditaan pedagoginen johta-
minen ja kehittdminen. Pedagogisen johtamisroolin merkitys on luonteeltaan yleinen ja
kaikkia toimintayksikoitd koskeva asia. Pedagogisen johtamisroolin korostuminen liséa
ja vahvistaa organisaation pedagogista perustehtavaa entisestddn. Pedagogisen johtajuu-
den painottaminen edellyttad johtajalta yleisten johtamisvalmiuksien lisdksi toiminnan
ammatillisen asiasiséllon tuntemusta. Pedagogisen johtamisen tarkoitus on perustehtavén
laadun kehittdminen, ja silla tavoitellaan organisaation perustehtévan yhteisollista kehit-
tdmista. Tatd voi tulkita osallistuvana ja jaettua johtajuutena: henkiléston omat voimava-
rat osallistetaan toiminnan laadun ja organisaation pedagogisen perustehtévan kehittamis-
tyohon. Oleellista on nostaa laatu ja osaaminen keskeisiksi toimintaa séateleviksi teki-
joiksi. Laadukas varhaiskasvatuksen johtajuus onnistuu niissa tydyhteisoissa, joissa hen-
kilostd kokee olevansa tarkea osa tiimia sen jasenind ja tulevansa kuulluksi paatoksente-
ossa. Pedagoginen johtajuus tukee toimintayksikon perustehtdvan laadukasta toteutta-
mista. Pedagogisen keskustelun yllapitdminen ja yhteisten ymmarryksen kehittdminen

varhaiskasvatuksen perustehtavasta on tarkeaa asettaa etusijalle.

4.2 Jaettu johtajuus

Heikan ja Waniganayaken (2011: 506-508) tutkimusartikkelin mukaan pedagogisen joh-
tajuuden ja jaetun johtajuuden ndkokulman yhdistdmisessa korostuu organisaatiotasoinen
ja vuorovaikutteinen johtaminen. Tdma yhdistdminen kohdistuu organisaation pedagogi-
seen perustehtévéaan. Varhaiskasvatuksen kontekstista katsottuna pedagogisen johtamisen
ja jaetun johtamisen yhteytta ei ole viela taydellisesti tutkittu. Pedagoginen johtajuus ka-
sitteend keskittyy pedagogiseen tehtdvaan korostaen johtajuutta tulevaisuuteen suuntau-
tuvana ihmisten johtamisena. Suomessa pedagoginen johtajuus yhdistetaan yleisesti pai-
vakodin johtajuuteen, mutta késitteena se on jo tuttu. Jaetun johtajuuden nédkokulma sy-
vent&4 pedagogista johtajuutta, jonka katsotaan olevan ihmisten valistd vuorovaikutusta
eri organisaation tasoissa. Tamé tehostaa varhaiskasvatuksen kontekstista katsottuna pe-

dagogisen perustehtdvén johtamista.

Heikan ym. (2016: 298-304) tutkimuksesta jaetun johtajuuden ja pedagogisen johtajuu-

den yhdistamisesta voidaan mainita toimintayksikoissa toteutettava varhaiskasvatustyo.
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Varhaiskasvatustyon johtaminen, arviointi ja kehitystyon rakenteiden luominen tarkoit-
tavat k&ytanndssé toimintaa lapsiryhmaé-, tiimi- ja toimintayksikon tasoilla yhdessé pai-
vakodin johtajan, lastentarhanopettajan ja lastenhoitajan kanssa. Fonsén ja Parrila (2017:
29) kuvailevat, ettd pedagoginen johtajuus on jaettua johtajuutta, jossa vastuu toteutetun
tyon laadusta ja sen kehittdmisesta on kaikille organisaation tasoille yhteinen asiakaspin-
nasta johtajiin sek& poliittisiin paatoksentekijoihin. Paatoksentekijoilla on vastuu tuottaa
“tahtotila”, jossa varhaiskasvatuksen laatua tuetaan, ja tima vaatii resursseja ja varsinkin
henkilostoresursseja. Lisakoulutuksen tarve on huomioitava, ja vakituisen henkiléston

vaje korvataan sijaisilla.

Esimiehen tehtéva on luoda yhdessé tyontekijoiden kanssa mielekas mielikuva yhdessa
toimimisen perustaksi. Organisaatiolla on oltava selked perustehtédva. Esimiehen tehtéva
on kirkastaa taman mielekkadn perustehtévén sisaltod jatkuvasti. On nimittain todennéa-
koist4, ettd tyoyhteison jasenilla on varsin erilaisia mielikuvia siita, mité tydyhteison pi-
téisi tehdd ja mitka ovat tydyhteison paamaarat ja arvot, joille tydyhteison toiminta pe-
rustuu. Esimiehen tehtdvana on myds suunnata riittavasti voimavaroja tuon perustehtavan
toteuttamiseksi. (Perttula & Syvdjarvi 2012: 15.) Fonsén (2014: 27) nostaa esille n&ko-
kulman jaetusta johtajuudesta. Pedagoginen johtajuus ndhddan organisaation toimijoiden
jaettuna vastuunkantona pdamaarien laadukkaasta toteuttamisesta, yhteisten ymmarrys-
ten luomisena organisaation perustehtavasta ja sitd maarittavista arvoista. Johtajalla on
edelleen paavastuu yksikoiden pedagogiikasta. Vaikka johtajuus on jaettua, johtajan on
kannettava esimiesasemansa takia paavastuu johtamiensa yksikoiden toiminnan laadusta
ja johtajuuden jakamisen prosessista. Fonsén (2014:31) nakee perustehtévan ja sen kehit-
tdmisen johtajuuden jaettuna vastuuna. Johtajuus koetaan vuorovaikutteisena prosessina,
jota esiintyy tilannekohtaisesti. Johtajalla on kuitenkin organisaatiossa asema, joka edel-
Iyttdd johtamistoimia. Johtajan rooli ja johtamisen toiminnat méadrittdvat myos johta-
juutta. Fonsén (2014: 33) nostaa vaitdskirjassaan esille, ettd jaettu johtajuus nahdaan seké
ké&ytannossa etté rooleissa. Yhteisdssa jaetaan vuorovaikutuksessa yhteistd vastuuta ja sa-

malla muodostetaan uusia johtajuuden kaytantojé.

Heikan ym. (2016: 304-305) mukaan lastenhoitajat eivét ainoastaan toteuta lapsiryhman

toimintaa vaan vaikuttavat myos aktiivisesti toiminnan kehittdmiseen ja arviointiin. He
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ovat myos osallisina kehitystoiminnan johtamista koskevissa keskusteluissa ja paatok-
senteossa. Kehittdmistydssa lastentarhanopettajilla on vahva pedagogisen johtajuuden
rooli. He ovat vastuussa arjen toiminnan suunnittelusta, toteutuksesta ja arvioinnista
tiimi- ja toimintayksikon tasolla. Hujala ym. (2017: 299) mainitsevat organisaation ylim-
man tason osallisuuden keskusteluun, jota kdydd&n toiminnan toteuttamista nousevista
avainkysymyksista. Eri toimijaryhmat tuovat esille oman osaamisensa ja kokemuksensa
ongelmanratkaisusta ja paatoksenteosta. Hujalan (2005) jaetun johtajuuden mukaisesti eri
organisaatiotasojen valilla tulisi pyrkia toimivaan vuorovaikutukseen. Keskusteluyhtey-
den pitd4 toimia myos varhaiskasvatuksen kentan tasolta lautakuntatasolle asti. Lautakun-
tatasolla pedagoginen johtajuus perustuu kéytettavissé olevaan tietoon kentén tarpeista ja
vaateista laadukkaan varhaiskasvatuksen edellytyksend. Ongelmia tulee, jos varhaiskas-
vatuksen perustehtéva johtajuuden korkeimmilla tasoilla profiloidaan korostuneesti péi-
vahoidolliseksi. Riskin& voi olla, ettd kentalta kuuluva pedagoginen asiantuntijuus ei vé-
lity paatoksenteon perustaksi. Ylimman tason hallinnolliset resurssipéatokset mahdolli-
sesti ovat talouspolitiikan sanelemia ja ristiriidassa pedagogisen kehittamisen tarpeiden
kanssa (Hujala ym. 2017: 300). Sopivien haasteiden antaminen henkil6stolle kasvattaa
yksittdisen ihmisen onnistumisen tunnetta, ja kannustava palaute kohottaa itsetuntoa.
Tyomadaran vahentdminen saattaa olla edellytys onnistumisen kokemukselle. Esimies
asettuu valmentajan rooliin, ja on pyrkimyksend, ettd organisaation jasenet ottavat oma-

toimisesti vastuuta tydn tekemisestaa ja -suunnittelusta (Juuti & Vuorela 2015: 32).

Harrisin (2008: 175) mukaan jaettu kognitio viittaa siihen, ettd oppiminen tapahtuu vuo-
rovaikutuksessa muiden kanssa. Jaettu johtajuus vastaavasti viittaa johtajuuden jakami-
seen ja toteuttamiseen laajemmissa ryhmittymissa ja verkostoissa. Jotkin ndista ryhmit-
tymista ovat virallisia ja jotkin epévirallisia seka joissakin kontekstissa satunnaisesti yh-
distettyja ryhmittymid. Jaettu johtajuus ei kuitenkaan rajaudu tiettyyn malliin, ja sité ei
voi muotoilla etukateen, mutta se tulee esiin, kun organisaatiossa ratkotaan ongelmia,
jotka vaativat ratkaisuja. Juutiin (2006: 89) viitaten johtajuutta voidaan luonnehtia yhtei-
seen tunnetilaan asettumiseksi ja tunteiden ilmaisemiseksi. Sit4 voi myds luonnehtia ref-
leksiiviseksi keskusteluksi menneesté ja tulevasta. Johtajuus on etenkin ihmisten kanssa
kommunikointia ja uudenlaisten, uusia mahdollisuuksia avaavien tarinoiden luomista yh-

dessé (Juuti 2006: 89). Reflektiivisen arvioinnin taustana toimivat varhaiskasvatuksen
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kontekstin eri toimijat, joista tarkeimmaét ovat lapset, vanhemmat ja henkilosto paivittai-
sen kontaktin my6té. Johtajuuden vastuulla on varhaiskasvatuksen laadun systemaattinen
arviointi (Hujala ym. 2017: 297).

Ropo ym. (2005: 19-20) madrittelevat jaetun johtajuuden yhteisen tekemisen prosessiksi.
Ty6paikalla jaetaan tehtdvié ja vastuita, kohdataan ihminen omana itsendén ja ndin ollen
tavoitellaan johtajuuden jakamisen tilaa. Sielld jaetaan myds kokemuksia, vaihdetaan aja-
tuksia ja samalla kuunnellaan ja kerrotaan omia ja muiden tulkintoja tapahtuneista arjen
asioista. Yhteisen tekemisen prosesseissa jaetaan kokemuksia, tietoa, tietdméattomyytta,
arvostusta ja luottamusta. Tavoitteena tdman kaltaisessa jakamisessa on edes joidenkin
nakokantojen, tulkintojen ja ajattelutapojen yhteiseksi tekeminen. Yhteisen tekemisen
prosessin tavoitteena on myos halu neuvotella, heittaytya prosessiin ja laittaa itsensa per-
soonana likoon. Jaettu johtajuus on vuorovaikutuksellisessa suhteessa johtajaan itseensa
ja johtamiseen liittyvissd vuorovaikutustilanteissa. Ropoa ym. (2005: 20) lainatakseni
“Johtamisesta tulee kddet savessa tekemistd. Johtaja on lasnd auttamassa, ei hairitse-

massa”.

Rodd (2013: 42) kuvailee, ettd jaettu johtajuus keskittyy tietoisuuteen kasvusta ja asian-
tuntemuksesta, ja siind avoimesti ja hienovaraisesti jaetaan vastuuta, mikd hyodyttaa
kaikkia osallisia. Tietoisuus viittaa sekd pedagogiikkaan ettd yhteiseen ymmarrykseen,
mité voi hyvin soveltaa varhaiskasvatuksessa. Se soveltuu myds muihin erikoistumisiin,
kuten vision&arisyyteen, kannatukseen, yhteisdon, kulttuuriin, kasitteelliseen ja ammatil-
liseen johtajuuteen. Rovon ym. (2005: 29-30) mukaan jaettu johtajuus purkaa vahvaa
yksilopsykologista ja hierarkkista johtajandkemystd. Johtajuudesta on tullut entista vaa-
tivampi ammatti, jossa uudet lempedmmat johtajuustermit ja hyvantahtoiset yritykset
edistéa viestien kulkua alhaalta ylospdin eivat ole kuitenkaan syrjayttaneet perinteista joh-
tajuuden maailmankuvaa sankarista, tietdjasta ja nopeisiin tuloksiin pyrkivésta vahvasta

yksilostd, joka yrittad eri tavoin vaikuttaa alaisiinsa (Ropo ym. 2005: 29-30).

Jaettu johtajuus edistda spontaania johtajuutta, jossa virallinen johtaja antaa tilaa ja luo-

puu osasta kontrollia avatakseen uusia mahdollisuuksia ja kannustaakseen muuta varhais-

kasvatuksen henkil6stod vastuun ottamiseen (Rodd 201: 160). Jaettu johtajuus ei tarkoita,

etté varsinaisen johtajuuden rakenteet olisi poistettu ja ne olisivat tarpeettomia. Sen sijaan
22



oletetaan, ettd on olemassa vahva yhteys vertikaaliseen ja lateraaliseen johtamisproses-
siin. Se tarkoittaa myos sité, ettd varhaiskasvatuksessa varsinaisen johtajuuden rooli toi-
mii kaytdnnossa portinvartijana jaetulle johtajuudelle (Harris 2009: 174-175). Jaettua
johtajuutta voidaan kuvailla lasndolona, muttei niskaan hengittdmisend. Jaetussa johta-
juudessa visioidaan muita kuunnellen, kontrolloidaan luottamuksen ja arvostuksen avulla
seka jakamalla tietoa. Jaetun johtajuuden perusajatus on ndyryys seka asioiden ja ihmis-
ten mukaan ottaminen. Parhaiten tietoa jaetaan suorassa kanssakaymisessa, missa asioista
puhutaan, toisia kuunnellaan ja kehitelldén yhdessa ideoita seké sallitaan my6s oma ajat-
telu. Jaetun johtajuuden tavoitteena ei ole harmonia vaan sarmikkyys, koska johtaminen
ei ole ennalta tietdmistd vaan neuvottelua. Se tekee tilaa yhdessé tekemiselle. Yhteistoi-
minnan johtamiseen kuluu kuunteleva visiointi, ja kontrolli perustuu taas luottamukseen.
Johtamisty0 kiteytetdan itsensé likoon laittamiseksi, moni&énisen tiedon arvostamiseksi

seké vallan ja vastuun jakamiseksi. (Ropo ym. 2005: 32-33.)

Paivittaisjohtaminen ja hallinnointi kasitteend ilmaisevat johtamisen perustehtdvaa kay-
tdnnodssa (Hujala ym. 2017: 291). Pennanen (2007: 82-83) kuvailee leadership- ja mana-
gement-kaésitteitd tarkastellessaan tutkimusta, joka liittyy englantilaiseen kasvatustieteel-
liseen johtamiseen. Tdhan ké&sitepariin yhdistyy proaktiivinen johtajuus. Pohjoisamerik-
kalainen tutkimus taas nostaa esille kasitteet management ja administration. Téahan kési-
tepariin yhdistyy reaktiivinen johtajuus. Hujalan ym. (2017: 291) mukaan reaktiivinen
johtajuus kasittad arjen kaytdnnon tilanteista nousseet tydtehtavéat. Johtajuuden tulee kui-
tenkin olla proaktiivista, tarkoituksena n&hda eteenpdin, kuulla hiljaisia signaaleja, arvi-
oida nykytilaa ja visioida tulevaisuutta. Voidaan sanoa, ettd johtajuuden ymmartamisessa
on siirrytty reaktiivisesta hallinnoinnista visionadriseen johtajuuteen. Pennanen
(2006:83) kuvailee ihmisten johtamista késitteelld leadership, joka liittyy ihmisiin ja or-
ganisaatioon, ja johtamisen k&site management liittyy I&hinnd asioiden johtamiseen ja
paatoksentekoon. Hujala ym. (2017: 291) kuvailevat varhaiskasvatusyksikoité asiantun-
tijaorganisaatioiksi, joissa yksikot odottavat perinteisen hallinnollisen johtamisen tilalle
visioivaa leadership-johtajuutta. Téssa valossa ndhdaan perustyon ja sen tekemisen mah-
dollisuudet, visioidaan tulevaisuutta ja tuetaan tyontekijoitd kehittdmaédn tyotaan. Lea-
dership-johtajuus on tulevaisuuteen suuntautuvaa ja visioivaa johtajuutta. Se rakentuu pe-

rustehtavan kehittdmistyosta, muutosjohtamisesta ja ihmisten johtamisesta.
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4.3 Johtaminen monikulttuurisessa varhaiskasvatuksessa

Vartia ym. (2007: 179) painottavat, ettd monikulttuurisuus haastaa suomalaisen ty6ela-
man ja ne organisaatiot ja tyoyhteisot, joissa arjessa toimii eri maista tulleita henkil6ita.
Monikulttuurisuus vaatii sopeutumista sekd maahanmuuttajilta ettd suomalaisilta. Juutin
ja Vuorelan (2015: 141-142) mukaan johtamisen lahtokohtana on tuntemus muiden to-
dellisuudesta ja toiminnasta seka johtajasta, joka henkilékuntaa tukemalla osallistaa ka-
tegorisoimaan tapahtumia ja asiayhteyksien luomista. Johtaminen luo merkityksié ja ta-
rinoita, mika liittyy ajatukseen, ettd valtaosa ihmisen ajattelusta on tarinallista. Johtajalta
edellytetd&n empaattista lahestymistapaa, oman tunnemaisemansa tuomista tyoyhteisoon,
kykyé asettaa itseadn henkilokunnan asemaan ja olla samalla aaltopituudella henkilékun-
nan kanssa. Tamé on edellytys sille, ettd johtajan tuottamat tarinat ovat tydyhteisossé yh-
teisen kokemuksen perustaa ja johtajan on helpompi luoda yhteisollista tunnelmaa tyéyh-

teisoon.

Johtamiseen liittyy nykypdivand moni-ilmeisia haasteita ja paineita. Johtajuuteen vaikut-
taa globaalinen talous, ja samanaikaisesti vaaditaan asiakaskokemusten tayttadmistg, inno-
vatiivisuutta, toiminnan kannattavuutta seka tehokkuutta. Henkiloston osaaminen, luo-
vuus ja tydhyvinvointi ovat muuttuneet strategisiksi Kilpailutekijoiksi. Organisaatiot Kil-
pailevat henkilékunnassa ja organisaatiokulttuurissa esiintyvan aineettoman osaamispaa-
oman avulla. Johtaminen on osallisena aineettomaan pddomaan, ja samanaikaisesti joh-
tajan vastuualue on henkil6stén osaamisen ja organisaatiokulttuurin kehittdminen. Kun
yhtaaikaisesti ottaa huomioon Suomen ikéantyvén vaeston ja suuren tyotaakan takia uu-

puvan henkil6ston, tdima on haaste johtajuudelle (Juuti &Vuorela 2015: 15-16).

Varhaiskasvatuksen valtakunnallisen ohjeistuksen mukaan varhaiskasvatuksen tehtdvana
on luoda varhaiskasvatukseen osallistuville lapsille yhdenvertaiset edellytykset kokonais-
valtaiseen kasvuun, kehitykseen ja oppimiseen. Uudistuneiden varhaiskasvatussuunnitel-
man perusteiden lahtokohtana ovat varhaiskasvatukseen osallistuvien lasten kasvuympa-
ristén ja toimintaymparistén muutokset (Opetushallitus 2016: 8). Lunnebladin (2013: 11)
tutkimus kuvaa varhaiskasvatuksessa olevaa tilaa koskevaa dimensiota, véittdmia identi-

teetistd ja elaméntavoista, jotka yhdistetdan kuvitelmiin siitd, mitka asiat kuuluvat tdhén
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paikkaan ja mitké eivat. Tulokset viittaavat siihen, ettd varhaiskasvatus instituutiona hal-
koo eri diskursseja opetuksesta ja kehittdmisestd, ja samanaikaisesti vanhempien kuuluu
sopeutua yhteiskuntaan saadakseen t6itd. Haasteena on myos, miten kehittdd toimintaa,
joka koskee uusien maahanmuuttajaperheiden vastaanottamista varhaiskasvatukseen il-

man oletuksia epékohdista.

Ulkomaalaisten kasvava maara tyévoimapulaa paikkaavina tyontekijoina haastaa organi-
saatioita kohtaamaan ja kasittelemaan jannitteet, jotka liittyvét uskontojen tuntemukseen,
suvaitsevaisuuteen ja erilaisten kulttuurien kohtaamiseen. Eri uskontojen ja niihin liitty-
vien kulttuurien tuntemus on tarkeda tydeldaman eri osa-alueilla. Kyky hyddyntdd maa-
hanmuuttajien osaamista on vield alussa. Maahanmuuttajat, lahjakkuudestaan riippu-
matta, kouluttautuvat ja jadvat useimmiten heikon koulutuksen varaan. Kielelliset, kult-
tuuriset ja asenteelliset ongelmat ovat esteend maahanmuuttajalle heidén kehittdesséén
osaamistaan yhteiskunnan ja tydmarkkinoiden edellyttdmiksi kvalifikaatioiksi. Ammatil-
lisen koulutuksen puute lisaa syrjaytymisvaaraa, ja huono-osaisuus ja syrjaytyminen pe-
riytyvat yli sukupolven. L&hemmin katsottuna perheen syrjaytymiseen liittyy samalla las-
ten koulutuksellinen syrjaytyminen. Ongelmat nousevat esille jo varhaiskasvatuksessa,
joten varhainen puuttuminen lapsen syrjaytymisprosessiin on valttdméatonta. (Hamaldinen
& Valimaki 2007: 256; 262-263.)

Pienen valtaetdisyyden maissa korostetaan tasa-arvoa ja valtaa ei korosteta esimerkiksi
pukeutumisella. Arvovalta perustuu koulutukseen ja tydtehtdvan tuomaan asiantuntijuu-
teen ja asemaan. Suuren valtaetdisyyden kulttuurista tuleva vanhempi saattaa odottaa var-
haiskasvattajalta tarkkoja toimintaohjeita. Toisaalta varhaiskasvatuksessa korostetaan
huoltajien kanssa tehtédvaa yhteisty6ta ja huoltajien mukanaoloa. Vanhemmat saattavat
oudoksua tyontekijad, joka kohtaa vanhemmat tasavertaisesti. On tarkeétd avata keskus-
telu yhteistyOn periaatteista ja toteuttamisesta. Maahanmuuton my6té lapsi voi saada liséé
valtaa perheen sisélla esimerkiksi perheen asioita hoitaessaan. Usein lapset omaksuvat
uuden kotimaan kielen ja tavat vanhempiaan nopeammin. Perheen vanhempia sisaruksia
ei pida kayttaa tulkkeina. Myos vanhempien keskindiset valtasuhteet voivat muuttua maa-
hanmuutossa. Lapsen saattaa olla vaikeaa totella henkilokuntaa, jos h&n on kotona tottu-
nut selkeisiin auktoriteettisuhteisiin. (Halme & Vatja 2011: 58-59.)

25



Vantaa tarjoaa kulttuurista moninaisuutta ja kielitietoisuutta tukevia malleja ja toiminta-
tapoja henkildston ja paivakodin johtajan k&yttéon. Nama on koottu yhteen Vantaan kieli-
ja kulttuuritietoiseen varhaiskasvatuksen kasikirjaan (Vantaan varhaiskasvatussuunni-
telma 2016: 57-58). Vantaan kieli- ja kulttuuritietoisessa varhaiskasvatuksen késikirjassa
(2018: 5) mainitaan, ettd paivakodin johtaja on keskeinen toimija yksikkonsa kieli- ja
kulttuuritietoisen varhaiskasvatuksen toteuttamisessa. Paivékodin johtajan vastuulla on
johtaa toimintayksikkonsé kieli- ja kulttuuritietoista varhaiskasvatusta, esiopetusta ja val-
mistavaa opetusta. Hanen vastuullaan on, ettd toimintaa toteutetaan, arvioidaan ja doku-
mentoidaan ohjeiden mukaisesti. Lasten valintakokouksissa pdivakodin johtajat pyrkivét
varmistamaan alueellisen tasapainon, kun lapsia sijoitetaan varhaiskasvatukseen. Palve-
lunohjauksessa pdivakodin johtajan on otettava huomioon pedagogiset ja kielen kehityk-
sen nakdkulmat. Hanen vastuualueeseensa kuuluu myds hénen toimintayksikkonsa lapsi-
ryhmien tasapuolinen muodostaminen. Halme ja Vataja (2011: 25) nostavat paivakodin
johtajan vastuista hénen toimintayksikkdnsa suomi toisena kielené (S2) -opetuksen to-
teuttamisen ja lastentarhanopettajan vastuista ryhmassa toteutuneen opetuksen. Vantaan
varhaiskasvatussuunnitelmassa (2016: 57) mainitaan varhaiskasvatuksen toimintayksi-

kon johtajan vastuu kieli- ja kulttuuritietoisen varhaiskasvatuksen toiminnasta.

4.4 Monikulttuurisen toimintayksikkdjen toimintakulttuuri

Suomessa varhaiskasvatuksen perusteet velvoittavat toimintakulttuurien yhtenevaisyy-
teen: jokaisen suomalaisen varhaiskasvatusyksikon toiminnan on oltava yhteisten arvojen
ja pedagogisten linjausten mukaisia. Ei ole merkitysté silla, ovatko kyseessd kunnalliset
vai yksityiset pdivakodit, perhepdivahoitoryhmaét vai muut vastaavanlaiset yksikot, jotka
tarjoavat varhaiskasvatuspalveluita. Yhtendisen toimintakulttuurin lisdksi merkille pan-
tavaa on, ettd jokaisessa varhaiskasvatusyksikdssd on myds omanlaisensa toimintakult-
tuuri. Toimintakulttuuri muovautuu vuorovaikutuksessa esimiehen, varhaiskasvattajien,
lasten ja vanhempien valill4. Toimintakulttuuria voidaan kehittdd monimuotoisesti ja eri-
laisia asioita painottaen. P4dhuomio on kuitenkin suunnattava siihen, ett4 uuden varhais-

kasvatussuunnitelman hengessé toimintakulttuuria ei kehitetd ainoastaan varhaiskasvat-
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tajien ja esimiehen yhteistyond. Lapsilla, vanhemmilla ja monialaisilla yhteistyoverkos-
toilla on keskeinen rooli yhteisessa toimintakulttuurin kehittdmistydssa. (Ahonen 2017:
60-61.)

Toimintakulttuuri on yhteison vuorovaikutuksessa historiallisesti ja kulttuurillisesti muo-
toutuva tapa toimia. Seka varhaiskasvatuksen jarjestdjan etta johtavien henkilGiden teh-
tavana on luoda edellytyksia toimintakulttuurin kehittdmiselle ja arvioinnille varhaiskas-
vatuksen eri toimintamuodoissa ja yksikoissa. Toimintakulttuuria muovaavat myos eri-
laiset tiedostetut, tiedostamattomat sek& erilaiset tahattomat tekijat. Jokaisella yhteison
jasenelld on vaikutus toimintakulttuuriin, ja yhtd lailla se vaikuttaa kaikkiin jaseniin riip-
pumatta siitd, tunnistetaanko sen merkitys vai ei (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet
2016: 28). Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (2016: 28) kuvaillaan toimintakult-
tuuria kokonaisuutena, joka rakentuu eri osatekijoista. Seuraavassa kuviossa kuvaillaan
varhaiskasvatuksen toimintakulttuuria ajanmukaisten sdaddsten mukaan:

Kuvio 1. Varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin kokonaisuus (Varhaiskasvatussunnitelman perusteet 2016:28)
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Varhaiskasvatuksessa kaytettavien ty6tapojen tulee tukea lapsen kehitystd ja oppimista,
ja samanaikaisesti tyotapojen tulee olla pedagogisesti perusteltuja. Henkiloston on tér-
kedd tiedostaa tapansa toimia vuorovaikutuksessa lasten kanssa. Heidan tapansa olla vuo-
rovaikutuksessa toimii mallina lapsille, jotka omaksuvat varhaiskasvatusyhteisén arvoja,
asenteita ja tapoja. Toimintakulttuuri vaikuttaa suoraan varhaiskasvatuksen laatuun, sii-
hen, miten varhaiskasvatusta toteutetaan ja tavoitteita saavutetaan. Huomioitavaa on se,
etta varhaiskasvatustyon tavoitteita tukeva toimintakulttuuri luo hyvét olosuhteet lasten
kehitykselle, oppimiselle, osallisuudelle, tulevaisuudelle, hyvinvoinnille seké kestavélle

elamalle.

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2016: 29) edellyttavét johtajalta osallistavaa toi-
mintakulttuurin edistdmista ja rakenteiden luomista. Henkildston kanssa tapahtuvan am-
matillisen keskustelun seka rohkaisun avulla kehitetdén ja innovoidaan pedagogista tyota.
Johtajan vastuulla ovat tyokaytantojen nakyvyys, havainnointi ja séannéllinen arviointi.
Vantaan paikallisen varhaiskasvatussuunnitelman (2016: 26—-27) mukaan paivakodin joh-
taja vastaa yksikkotasolla varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin kehittdmisesta ja arvi-
oinnista ja lastentarhanopettajan vastuualue on tiimitasolla. Henkilostol1& on yhdessé esi-
miehen kanssa vastuu oman osaamisensa arvioinnista ja sen kehittdmisesta. Hujala ym.
(2017: 288) nostavat esille varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2016: 28) ja var-
haiskasvatuslain (2018/540, luku 5) sisaistymisen varhaiskasvatustydn suunnitteluun, to-
teuttamiseen, arviointiin ja keittdmiseen. Toimintakulttuuri ympér6i varhaiskasvatuksen
laadun ja sen kehittamisen seka tavoitteiden saavuttamista. Johtaminen on olennainen osa
toimintakulttuuria, joka edellyttdd pedagogiikan johtamista. Pedagogiikan johtamiseen
suurpiirteisesti katsottuna siséltyvat ne toimet, joilla rakennetaan henkildston tydolosuh-

teita ja pedagogista osaamista ja edistetadn laadukasta toimintaa.

Juutin ja Vuorelaan (2015: 18) mukaan maailma koetaan nyky&d&dn monimutkaisena ja
nopeasti muuttuvana, miké vaikuttaa niin, ettei kukaan voi hallita yksin kaikkia tarvittavia
osa-alueita. Onnistuminen vaatii monien ihmisten yhteisty6té, hyvid vuorovaikutustaitoja
omaavia ja tydsséan osaavia ihmisid sekd vahvaa kaytannon kokemusta. Se, ettd ndma
osa-alueet saadaan yhdistettya sopivalla tavalla, edellyttdd, ettd erilaiset ihmiset saadaan

rakentavaan yhteistydhon ja vuorovaikutukseen ratkaisemaan monimutkaisia ongelma-
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kohtia. Vartian ym. (2007:183) mukaan monikulttuurisien tydyhteisdjen pitdisi varmis-
taa, ettd yhdessa tekemisen pohjaksi on tarpeeksi informaatiota, rakentavaa vuorovaiku-
tusta tyontekijoiden kesken sekd yhdessa sovitut pelisdanndét. On tarkedd huomioida, etta
kuunteleminen on sujuvan ty6tavan oppimisen perusta. Varhaiskasvatussuunnitelman pe-
rusteiden (2016: 29) mukaan henkiloston keskindinen yhteistyo seké vuorovaikutus huol-
tajien ja lahiympariston kanssa ovat osa varhaiskasvatuksen toimintakulttuuria. Varhais-
kasvatuksen jarjestdjilla on vastuu monialaisesta yhteistyon toteutumisesta ja suunnitel-
mallisuudesta. Organisaatiokontekstissa johtaminen mielletd&n toimintana: se on varsin-
kin sosiaalista, ihmisyksiléiden muodostamaa yhteisoa koskevaa tavoitteellista toimintaa
(Ojala 2007: 131).

Lunnebladin (2013:11) tutkimuksen tulosten mukaan pedagogit pyrkivét jarjestiméén
toimintaa lasten ja perheiden tarpeiden mukaan. Samanaikaisesti tutkimustulokset viit-
taavat tilanteisiin, joissa vanhemmilta odotetaan sopeutumista varhaiskasvatuksen toi-
mintaan ja elaméan asuinmaassaan. On huomioitava, etta tutkimus suoritettiin alueilla,
joissa suurin osa asukkaista oli pienipalkkaisia ja joissa tyéttdmyysaste oli korkea ja val-
taosa asukkaista maahanmuuttajataustaisia. Vartian ym. (2007:182) mukaan monikult-
tuurisuuden tuomat k&ytdnnon haasteet ja vahvuudet edellyttavat keskusteluja ja pohdin-
toja tydyhteisossa sekd koko organisaatiossa. Monikulttuuristen tyopaikkojen kehittami-
nen ja tukeminen on tydyhteisojen kaikkien jasenten, esimiesten, henkildstéhallinnon,
tyosuojelun ja terveyshuollon osallistavaa ja yhteista ty6td. Juuti ja Vuorela (2015: 142)
nakevat johtamisen yhteiseksi tuotteeksi, koska tulokset ovat myds yhteisid. Hyva johta-
minen nakyy ihmisten valisend yhteistyona ja hyvina tyotuloksina. Hyvan yhteistyon
edellytys on, ettd toiminnan perusta on rakennettu yhdessa ja tydskentelyprosessi perus-
tuu jatkuvalle yhteiselle keskustelulle. Keskusteleva ja hyvinvoiva tydyhteisé on myds

hyvia tuloksia saavuttava tydyhteiso.

Esimiehen olennaisimpia tehtdviéd on luoda organisaatioon vahva toimintakulttuuri, joka
samalla selkeésti johdattaa arjen toimintaa. Toimintakulttuurin rakentaminen edellyttaa
esimieheltd tunnetasoista toiminnan prosessointia yhteistydssd muiden toimijoiden
kanssa, ja samalla vaaditaan uskallusta laittaa itsensa likoon ja toimintaan osallistumista.

Tyokulttuuri ei ole rationaalinen malli tai mitattavissa oleva mééra, joka on helposti muo-
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kattavissa, vaan ihmisten yhdessa luoma toiminta- ja ajattelutapa. Tyokulttuuri toimii vas-
tauksena kohdattuihin ongelmiin. Kulttuuri koostuu menneisyydestd, ja yleensa suuntana
ei ole tulevaisuus; kuitenkin se on useimmiten ainoa tyovéline, jonka avulla organisaation
jasenet pystyvét ohjaamaan toimintaansa (Juuti & Vuorela 2015: 27). Ahonen ilmaisee
(2017: 16), ettd varhaiskasvatussuunnitelman perusteet velvoittavat toimintakulttuurin
kehittamiseen siten, ettd toimintakulttuuri palvelee elinikaisen kasvun ja oppimisen pol-
kua. Varhaiskasvatuksessa luodaan perusteet sille, milla tavalla lapsi oppii oppimaan.

Tama velvoittaa varhaiskasvattajia oman toimintansa kriittiseen tarkasteluun.

Juutin ja Vuorelan (2015: 116) mukaan toimintaa on jatkuvasti kehitettdva, koska ilman
kehittdmista miké&én organisaatio ei menesty. Toiminnan kehittdminen vaatii luovuutta ja
kykyé innovoida, ja ndin ollen luovuuden herattdminen ja innovaatiotoiminnan kannus-
taminen kuuluvat esimiehen keskeisiin osaamisalueisiin. Innokas yhteistoiminta yhdis-
tettynd sopivaan huumoriin tydskentelyssa lisdd mahdollisen uusien luovien ideoiden
syntymista. Hyva tydilmapiiri tukee luovuutta, ja luovat ideat puolestaan helpottavat tyds-
kentelyd. Juuti ja Vuorela (2015: 15, 40) lisdavat, ettd tydssaan viihtyva henkilokunta
pystyy paremmin tarjoamaan asiakkailleen myonteisia asiakaskokemuksia. Pohjimmil-
taan asiakaskokemukset syntyvat tunnetasoisista tekijoista. Tydssaan viihtyvé ja tyohon
myonteisesti suhtautuva tyontekija voi vélittdd asiakkailleen myonteisid kokemuksia ja
tunteita. Oppivassa organisaatiossa keskitytdan henkiloston oppimiseen ja kehittymiseen
kayttden hyvaksi tutkimus- ja kehitystoimintaa. Motivoituneessa organisaatiossa ydin-
osaamisesta pidetd&n huolta jatkuvasti ja organisaatio keskittyy ydinosaamisen jatkuvaan
kehittdmiseen. Hyvinvoiva organisaatio pitaa ja huolehtii henkilékunnastaan juuri sellai-
sena kuin he yksildina ovat. Koko tydyhteisd huolehtii sekd omasta ettd muiden kehitty-

misestd ja hyvinvoinnista.

Yli-Kaitalan ym. (2013: 11-12) mukaan kun maahanmuuttaja tulee Suomeen, han tuo
mukanaan myos kulttuurinsa ja alkuperansa. Myos suomalaisilla tydpaikoilla on alun pe-
rin tavat ja kdytannot, jotka kuuluvat suomalaiseen kulttuuriin. Muualta tulleista ndma
tavat ja kaytannot saattavat tuntua vierailta. Kulttuuri koostuu seka tiedostetuista, ulos-
péin nakyvista merkeista etta tiedostamattomista arvoista ja tavoista. Kulttuuri l&péisee

jokapdivaisen eldman arkiset asiat ja suuret arvokysymykset. Tydpaikalla ndmé ilmene-
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vat tyontekijoiden identiteeteistd ja tydyhteison kaytannoisté perustuvista kulttuurin ulot-

tuvuuksista,  jotka  lomittuvat  toisiinsa  seuraavan  kuvion = mukaisesti:

Tyopaikan
kulttuuri
Paikallinen ‘- / Vahemmisto-
aIueeIIine_n ' ryhman
kulttuuri )
kulttuuri

Kuvio 2. Tydpaikan-, paikallinen alueellinen- ja vdhemmistoryhman kulttuuri Yli-Kaitala ym. 2013 mukaan.

Tyopaikan kulttuuri voi muodostua tydyhteisén arvopohjasta, sosiaalisten suhteiden hie-
rarkiasta, toimintatavoista, ilmapiiristd, suhtautumisesta erilaisiin tilanteisiin ja tyoyhtei-
son henkeen. Paikallisella, alueellisella kulttuurilla ja vahemmistéryhmén kulttuurilla on
omat nakyvat kulttuurinsa, kuten esimerkiksi pukeutuminen, ruokatottumukset, vuotuis-
juhlat, tervehtiminen ja muut tapakulttuurit. Maailmankuva ja arvot kuvastavat sitd, mika
on elamassa tarkead, mika on hapeallistd, mitka ovat sallitut kaytostavat ja kenelld on
oikeus kayttaa valtaa. Jos henkildstda johdetaan oikealla tavalla, niin monikulttuurisen
henkiloston monet kaytdnnot hyodyttavat tydyhteisdéd. Kulttuurien vélisessé kohtaami-
sessa monet itsestadnselvyytend pidetyt asiat kyseenalaistuvat ja samalla avautuu uusia
nakokulmia havainnointiin. (Yli-Kaitala ym. 2013: 12-13.)

Vantaan varhaiskasvatussuunnitelmassa (2016: 31) kuvaillaan varhaiskasvatusta kieli- ja
kulttuuritietoisena kokonaisuutena, jonka osina ndhd&dan moninaisuus, eri kielet, kulttuu-
rit, uskonnot ja katsomukset. Vantaan kieli- ja kulttuuritietoisessa varhaiskasvatuksen ka-
sikirjassa (2018: 3) havainnollistetaan kieli- ja kulttuuritietoisen varhaiskasvatuksen mo-
ninaisuutta. Moninaisuudessa kielet, kulttuurit, uskonnot ja katsomukset assosioituvat
osaksi varhaiskasvatuksen kokonaisuutta. Henkilokunnan avoin ja my6nteinen tapa suh-
tautua asiakasperheiden eri kieliin, kulttuureihin, uskontoihin ja katsomuksiin toimii 1&h-

tokohtana lasten kasvulle ja oppimiselle sek& myds hyvalle yhteisty6lle vanhempien
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kanssa. Paavolan ja Talibin (2010: 13) mukaan varhaiskasvatusyhteisdssé tyoskentele-
vien arvojen ja eettisten ndkemysten eroavaisuudet voivat heratta ristiriitoja. Kasvatus-
ty6 voidaan kokea vaikeana, mikali omakohtainen orientaatio ja maailmankatsomus poik-
keavat kasvatettavien orientaatiota ja maailmankatsomuksesta. Siksi on tarkead, ettd kas-
vatusyhteisOissé pohditaan yhdessa tarkkaan kasvatuksen suuntaa. Yhtd lailla jokaisen
kasvattajan tulisi henkil6kohtaisella tasolla pystyd tunnistamaan oma arvomaailmansa ja
selvittamaan itselleen oma kyky suhtautua toisenlaisiin arvomaailmoihin ja maailmankat-

somuksiin.

Kulttuurisesti monimuotoisessa tyoyhteisdssa opitaan tasa-arvoista suhtautumista kolle-
goihin, esimiehiin ja alaisiin. Kokemuksien mukaan monikulttuurisuus voi myos luoda
jannitteitd tydyhteisoissd, joissa usean kulttuurin edustajia orientoidaan kéytéantdihin,
jotka viittaavat suunnitelmallisuuteen, jarjestelmallisyyteen ja perinpohjaisuuteen. Tyy-
pillinen tapa on ndhd& muita kanssatyontekijoité ja arvioida itseddn omien kulttuuristen,
sosiaalisten ja henkilékohtaisten ominaisuuksiensa pohjalta. Harvoin omat ja muiden né-
kemykset ovat aina sopusoinnussa keskenaan, ja tdma voi aiheuttaa kitkaa tydyhteisossa.
Taustalla on usein vaarinymmarrys ja olettamus, ettd toisen osapuolen tulkinnat ja toi-
minnat ovat samanlaiset kuin omamme (Yli-Kaitala ym. 2013: 13-14). Kasvattajalta vaa-
ditaan oman kulttuurisen kompetenssin kehittamista, jotta han voi ymmartééa ja arvostaa
monikulttuurisuutta. Tata voidaan kuvailla prosessiksi, joka etenee ihmisen kokemusten,
tiedon ja ympériston vaikutuksesta. T&ta prosessia kutsutaan interkulttuuriseksi kompe-
tenssiksi (Paavola & Talib 2010: 14).

5 TUTKIMUSMENETELMA

Tassa luvussa kuvaillaan tutkimuksen kvalitatiivista luonnetta ja tutkijan valitsemaa tut-
kimus- ja aineistonkeruumenetelmad. Luvun lopussa kuvaillaan tutkimuksen eettisia me-
nettelytapoja ja hiljaisen tiedon ja objektiivisuuden vaikutusta opinndyteyon eri empiiri-

siin vaiheisiin.

Kvalitatiivista tutkimusta voidaan kuvailla runsaan ja erittdin tarkan kuvan saamisena jos-
takin ilmiosté tai ilmidjoukon kuvaamisen mahdollistajana. Kvalitatiivisessa tutkimuk-

sessa aineiston keruu ja kasittely kietoutuvat toisiinsa. Kvalitatiivinen tutkimus korostaa
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jatkuvaa tulkintaa, jossa tutkimus eldd ja jatkuvasti muuttaa muotoaan. Tutkija kohtaa jo
tulkintaongelmia aineistonkeruuvaiheessa (Hakala 2007: 22). Hirsjarvi ym. (2009: 161)
kuvailevat kvalitatiivisen tutkimuksen l&htokohtana olevan “todellisen eldmdn ” Kuvaile-
minen, ajatuksena, etta todellisuus on moninainen. Tutkimuksessa on huomioitava, ettéd
todellisuutta ei voi despoottisesti jakaa osiin. Tapahtumat muotoilevat toinen toistaan,
mika taas mahdollistaa tutkijalle mahdollisuuden 16ytad monisuuntaisia suhteita. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti. Pyrkimys on ennemmin 16ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa
olevia vaittamia. Hakalan (2007: 19) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen ensisijainen ta-
voite on selvittad ja nostaa esille tutkimuksen kohteena olevien toimitsijoiden omat tul-
kinnat. Kvalitatiivinen tutkimus voi antaa aanen toimijaryhmille, joilla ei perinteisesti sita
ole ollut. Tutkijan pyrkimys kvalitatiivisessa tutkimuksessa on soluttautua jonkinlaiseksi

sisépiirin tarkkailijaksi ja samalla muistaa tutkijan roolinsa.

Hirsjérvi ja Hurme (2000: 14) kuvailevat tutkimusprosessia kaavamaisen mallin mukaan.
Empiirinen tutkimus on monivaiheinen kokonaisuus, jossa osavaiheet ovat keskindisessa
riippuvuussuhteessa. Tutkimuksen kokonaisluonnetta on vaikea kuvata universaaliksi,
mutta on olemassa vaiheita, jotka ovat mukana l&hes kaikissa tutkimuksissa. Kiviniemen
(2007: 70) mukaan kvalitatiivista tutkimusta luonnehditaan prosessiksi. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkija itse on aineistonkeruun valine, “human instrument”’. Tutkimuspro-
sessin edetessa aineisto ja siihen liittyvat ndkokulmat ja tulkinnat voivat kehittya tutkijan
tietoisuudessa. Huomio on tutkimustoiminnan ymmartdmisessé ja tietyssa oppimispro-
sessissa. Ratkaisut, jotka liittyvét tutkimuksen tehtéviin ja aineistonkeruuseen, muotou-
tuvat tutkimuksen edetessa. Selitys tdman tyyliselle tutkimusotteen avoimuudelle liittyy
useimmiten tutkijan pyrkimykseen tavoittaa tutkittavien nakemys tutkimuksessa olevasta
ilmiosta sekd saada ymmarrys ihmisen toiminnasta kyseisessa ympéristosséd. Hakala
(2007: 12) odottaa tutkijalta reflektoivaa suhdetta tutkimuksen teon metodologisiin pe-

rusratkaisuihin.
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Taman opinndytetyon kokonaisuus ja sen eri tutkimusvaiheet kuvaillaan seuraavaan ku-

vion voimin:

Tutkimuksen tavoite ja kyselynasettelu

Aineistoon perehdytys Teoreettinen viitekehys

Tutkimusmenetelmana teemahaastattelu

Aineiston keruu sisallonanalyysilla Empiirin ja teorina tulkinta

Johtopaatos

|¢

Hyoty tydelamalle Idea uudelle tutkimukselle

Taulukko 1. Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus ja sen vaiheet.

5.1 Aineiston keruu

Tutkimuksen empiirinen osuus suoritettiin VVantaan kaupungin varhaiskasvatuksen tulos-
alueella. Varhaiskasvatuksen tulosalue on jaettu maantieteellisesti neljain tulosyksik-
kdon. Seka varhaiskasvatuksen ettd perusopetuksen maantieteellisesti yhtendistetyt alueet
ovat Myyrmaéki, Kivisto—Aviapolis, Hakunila—Tikkurila, Korso—Koivukyld sekd koko
Vantaata kattava ruotsinkielinen ja englanninkielinen tulosyksikkd (Vantaa 2017). Ai-
neistoa keréttiin teemahaastattelun avulla ja analysoitiin siséllonanalyysin avulla. Ana-
lyysiprosessin aikana tutkija on jakanut tutkimusaineistoa eri teema-alueisiin, joita ku-

vaillaan lahemmin Siséllénanalyysi-otsikon alla.



5.2 Teemahaastattelu

Tutkija valitsi menetelméksi puolistrukturoidun teemahaastattelun, ja tavoitteena oli
haastatella noin 3-5 pdivakodin johtajaa Vantaan varhaiskasvatuksen tulosalueen alu-
eilta, missé oletetut monikulttuuriset varhaiskasvatusyksikot sijaitsevat. Haastatteluun
osallistui 4 paivakodin johtajaa heidén valitsemissaan paikoissa, jotka olivat heidan toi-
mintayksikdissaan. Haastattelun kesto oli arvioltaan yksi (1) tunti, ja haastattelut nauhoi-
tettiin ja samalla kéytettiin apuna tutkijan tekemad teemahaastattelupohjaa (liite 3). Haas-
tattelun jalkeen haastattelut litteroitiin siséllénanalyysié varten, ja tasta kertyi litteroitua
aineistoa 42 sivua. Haastatteluissa saadut tiedot ovat luottamuksellisia, ja &énitallenteet
séilytetddn salaisessa paikassa ja salattuna tiedostona. Tutkija on lukenut litteroimansa
aineiston useaan otteeseen ennen ryhtymistaan analyysiprosessin seuraavaan vaiheeseen,
jota kuvaillaan 1ahemmin siséllonanalyysista kertovassa luvussa (5.3). Poiminta haastat-
teluihin suoritettiin Vantaan varhaiskasvatuksen kotisivuja apuna kayttden. Haastatelta-
via lahestyttiin sdhkopostitse, ja valinta kohdistui Vantaan eri alueisiin, missa oletetut

monikulttuuriset toimintayksikot toimivat.

Menetelménd haastattelu pohjautuu kielelliseen vuorovaikutukseen. Vuorovaikutus ko-
rostuu keskustelunomaisissa haastatteluissa. Talla tavalla tutkija saa mahdollisuuden Ia-
hestyd vaikeasti tutkittavia asioita: miten ihmiset ymmartavat maailmaa, elamaansa ja
miten he ilmaisevat kokemuksiaan eri tapahtumista (Hirsjarvi ym. 2009: 11). Haastattelun
etuna on halu korostaa ihmistd, joka on tutkimustilanteessa subjektina. Haastateltavalla
on oltava mahdollisuus tuoda mahdollisimman vapaasti esille itseddn koskevia asioita.
Tutkimuksessa ihminen on merkityksia luova ja aktiivinen osapuoli (Hirsjarvi & Hurme
2000: 35). Hirsjarven ja Hurmeen (2000: 47-48) mukaan puolistrukturoitua haastattelu-
menetelmdd kutsutaan my0s teemahaastatteluksi. Nimensd mukaan teemahaastattelu
kohdistuu tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan. Teemahaastattelu ei rajoita haastat-
telua tiettyyn leiriin, kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen. Sen mééritelma ei ota kantaa
haastattelukertojen maaraan tai siihen, kuinka syvélle aiheenkésittelyssd mennaén. Oleel-
lista on, ettd haastattelut etenevét tiettyjen keskeisten teemojen mukaan eivatka yksityis-
kohtaisten kysymysten kautta. Menetelmd vapauttaa haastattelun ja tuo haastateltavien
aanen kuuluviin. Teemahaastattelu huomioi ihmisten tulkinnat asioista, ja keskeisimpia

ovat heidén asioille antamansa merkitykset ja se, ettd ne syntyvat vuorovaikutuksessa.
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Tuomen ja Sarajarven (2017: 113) mukaan teemahaastattelussa on pyrkimys kuvata tee-

maa, ei niink&an hakea ndytt6a tietysta teemasta.

Eskolan ja Vastaméen (2007: 27) mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa kysymyk-
set ovat samat kaikille haastateltaville ilman valmiita vastausvaihtoehtoja, jolloin haasta-
teltava voi vastata omilla sanoilla. Teemahaastattelussa aihepiirit ja teema-alueet on etu-
kateen maaritelty. Hirsjarvi ja Hurme (2000:48) lahestyvat myds aihetta vastaavanlaisin
sanoin. Eskolan ja Vastaméen (2007: 27—-28) mukaan haastattelijalla on vastuu siita, etta
kaikki sovitut teema-alueet kdydaan haastattelutilanteessa lapi ja ne ovat molemmilla
kaytettavissa. Jarjestys ja laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen. Haastattelijalla
on tyovélineena jonkinlainen tukilista kasiteltavista asioista, ja han ei kayta valmiita ky-
symyksid. Haastateltavat saivat etukéteen tutustua tutkijan laatimaan teemahaastattelu-
runkoon (liite 3). Ennen haastattelun alkua tutkija ja haastateltava kévivét lapi teemahaas-
tattelun eri teemat. Haastattelun aikana tutkija pyrki ohjaamaan haastateltavaa niin vahén
kuin mahdollista, kuitenkin niin, ettd haastattelu pysyi kyseisen teeman sisalla. Teema-
rungon ydintehtava on varmistaa, ettd jokaisesta teemasta kaydaan keskustelua haastatel-
tavien kanssa. Jokin teema voi jadda joltakin haastateltavalta ainoastaan maininnaksi, kun
taas toisen haastattelussa kattavammaksi asiasisalloksi. Teema-alueluettelo kannattaa
tehda haastattelijalle sopivaksi tyovalineeksi, esimerkiksi miellekartaksi, ”mind ma-
piksi”. Miellekartasta on helppo tarkastaa haastattelun kulku ja haastattelun kokonaisuus.
Pyrkimys on tehda haastattelusta mahdollisimman keskustelunomainen. (Eskola & Vas-
tamaki 2007: 36-38.)

Tutkimuksen l&htokohta on ihmisarvon kunnioitus, ihmisten itsemaaradmisoikeuden
kunnioittaminen ja tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus. Tutkijan pitaa hienotun-
teisesti hankkia henkiléiden suostumus tutkimukseen. Liséksi pitdd kertoa, millaista tie-
toa heille annetaan, ja mahdolliset tutkimukseen liittyvat riskitekijat. Perehtyneisyys tut-
kimukseen ja annettu suostumus ovat tutkimuksen edellytys (Hirsjarvi ym. 2009: 25).
Eskola ja Vastamaki (2007: 26-22) nostavat esille neljé tekija4, jotka voivat motivoida
suostumaan haastatteluun. Ensinnékin haastattelijalle tarjoutuu mahdollisuus oman mie-
lipiteen esille tuomiseen ja toiseksi tilaisuus kertoa omista kokemuksistaan. Kolmas tekijé
on empatian kautta tuleva hyéty omien kokemusten kertomisesta muille samassa tilan-
teessa oleville ja neljanneksi haastateltavalla on positiivisia kokemuksia aikaisemmista
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osallistumisista tieteellisiin tutkimuksiin. Hirsjarvi ja Hurme (2000: 20) kuvailevat vai-
keaksi antaa yleispatevéa ohjetta siitd, missd menee raja liian informaation ja tutkittavalle
erittdin tarkean ja olennaisen tiedon vélilla. Lahtokohta on, ettd haastateltava on antanut
suostumuksensa asianmukaisen informaation pohjalta. Tutkimukseen osallistujan tulee
hyvaksya osallistumisensa tai kieltdytyd sen tiedon varassa, joka koskee tutkimuksen
luonnetta ja tarkoitusta. Opinnaytetyon tutkija l&hestyi paivékodin johtajia informaatio-
ja suostumus haastatteluun -kirjeilla (liitteet 1, 2). Kirjeissa mainitaan tutkimuksen tar-
koitus ja tavoitteet seké tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus ja se, etta haastatte-
lumateriaalia ei kaytetd muuhun kuin kyseiseen opinndytety6hon. Myoskaan haastatelta-

vien henkil6llisyys ei paljastu misséan tutkimusprosessin vaiheessa.

5.3 Siséallonanalyysi

Perehtyessaan kvalitatiiviseen tutkimukseen soveltuviin analyysimenetelmiin, joissa tee-
mahaastattelu on valittu aineiston keruumenetelmaéksi, tutkija valitsi sisallénanalyysin

opinnaytetyon analyysimenetelméksi.

Hakala (2007: 16-18) mielt&a ajattelun taidon eréénlaiseksi analyysimenetelméksi. Kva-
litatiivisen analyysimenetelmien soveltamisen ongelmallisuus piilee siing, ettd menetel-
mat ovat tiiviisti sidoksissa nimenomaisiin aineistoihin ja teoreettisiin lahestymistapoi-
hin. Jotta empiriasta voisi puhua, tarvitaan jonkinlainen véline ilmién hahmottamiseksi.
Moilasen ja Raihan (2007: 61-63) mukaan tutkijalle ei riita pelk&stdan suppea argumen-
tointi ilman tulkintojensa suhteuttamista muihin ilmidihin tai tutkimuksiin. Tutkimuksen
luotettavuutta, laadullisen tutkimuksen tapauksessa enemmankin uskottavuutta, voidaan
parantaa, jos tutkimuksessa I6ydetddn vastaavanlaisia ilmidita ja selityksia toisista tutki-
muksista. Tutkimuksen analyysi-, tulkinta- ja johtopé&atosvaiheessa on tarkedé olla vuo-
rovaikutuksessa muiden alaan liittyvien tutkimusten kanssa. Tdma toimintatapa rakentaa
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkijan tehtéva on késitella tutkimushavaintojaan myos teo-
rian tasolla. Moilanen ja Raih& (2007) kyselevat teorian merkitysta laadullisessa tutki-
muksessa. Laajasti yleistden mééarallisessé tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan teorian

avulla, kun taas laadullisessa tutkimuksessa pyrkimyksend on nousta aineistosta teorian
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tasolle. Tuomen ja Saramé&en (2017: 131) mukaan sisallonanalyysi menetelmand mahdol-
listaa dokumenttien systemaattisen ja objektiivisen analyysin. Téassd yhteydessa doku-
mentilla tarkoitetaan esimerkiksi kirjoja, artikkeleita, péaivakirjoja, kirjeité, haastattelua,
puhetta, keskustelua, dialogia, raportteja tai mita tahansa kirjalliseen muotoon saatettua

materiaalia. Sisallonanalyysilla pyritdédan kuvaamaan dokumenttien sisaltoé sanallisesti.

Teemoittamisella pyritadn 16ytaméaan tekstin olennaisimmat asiat ja tavoittamaan tekstin
merkityksen ydin. Teemat liittyvét tekstin siséltoon, eivat niink&én yksittéisiin kohtiin.
Teemoittamisvaiheessa tutkija tutustuu tekstiin useaan kertaan, 16ytadkseen myos rivien
valissé olevat keskeiset merkitykset. Tutkija voi teemoittaa aineistoaan omien kysymys-
ten pohjalta. Tall6in keskeiseksi nousee se, mitad informantit keskustelevat kunkin teeman
kohdalla, ja tutkijan tehtédva on informanttien antamien merkitysten I6ytdminen (Moila-
nen & R&ihd 2007: 55). Teemahaastatteluaineistoa on useimmiten analysoitu teemoitta-
malla ja tyypittelemé&lla. Teemoittaminen tarkoittaa aineiston jasentamisté teemojen mu-
kaan ja teemojen pelkistamista. Tyypittely tarkoittaa erilaisten tyyppikuvausten konst-
ruoimista aineistosta. Teemahaastattelun vahvuuksia on matala kynnys aineiston analyy-
siin, kuten useimmiten laadullisen aineiston kanssa. Aineiston voi uudestaan jarjestéaa lit-
teroinnin jalkeen teemoittain. Jokaisen teeman alla on kaikkien haastateltavien vastauk-
set, ja aineistoa on helppo analysoida teemoittain. Ensin otetaan yksi teema ja teeman
sisdltd antoisalta vaikuttava vastaus ja tarkastellaan sen siséltéd. Talla menetelmalla
konstruoitu kuva muokataan seuraavan haastattelun avulla ja niin edelleen, kunnes koko
aineisto on kayty lapi. Aineistoa voi lukea my®os toisin péin, tapaus kerrallaan. Viimeis-
taan tassa vaiheessa on myos teoria ja aikaisemmat tutkimukset sidottava tutkimukseen
(Eskola & Vastamaki 2007: 42-43).

Eskola ja VVastamaki (2007: 37—38) mainitsevat, ettd analyysivaiheessa on hyva osata tee-
moista luopumisen jalo taito. On turhaa rakentaa monimutkaisia teorioita sellaisen asian
ympadrille, josta haastattelutilanteessa on ollut ainoastaan maininta, tai asian, jonka ole-
massaolo on kielletty. Analyysivaiheessa vain olennainen on tarkedd. Hyvd menetelméa
on asettua haastateltavan asemaan ja tarkastella, milta kysymyksiin vastaaminen tuntuu,
mitka teemat vaikuttavat typerilta tai turhilta ja minkalaisia eettisia ongelmia syntyy eri-

laisten kysymyksenasettelujen myota. Tutkija valitsi Tuomen ja Sarajarven (2017: 128—
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139) kuvaaman mallin (kuvio 4) oman siséllénanalyysiprosessinsa tueksi. Tutkijan mie-
lestd se soveltui kuvaamaan opinndytetyon eri analyysivaiheita. Opinndytety6ssa seuraa-

van olevan kuvion eri kohtia kuvaillaan 1ahemmin analyysiprosessin yhteydessa:

Haasttattelujen

kuuntelu, litterointi Pelkistettyjen Relkistettyjen

iimausten etsinté ja ilmausten listaus

ja useaan otteeseen T T ————— IR useTi

lukeminen

Pelkistettyjen
yhdistdminen ja ilmausten ryhmittely Samankaltaisuuksien
ylaluokkien ja yhdistaminen ja erilaisuuksien

muodostaminen alaluokkiin etsints

Abstrahointi Klusterointi

Ylaluokkien yhdistaminen paaluokiksi
ja yhdistavaksi luokaksi ja kokoavat
kasitteen muodostaminen

(Abstrahointi jatkuu)

Kuvio 3. Siséllonanalyysin vaiheet Sarajarvi & Tuomen (2018:138-139) mallia mukaillen

Alkuperéaisdatan pelkistaminen (redusointi): Aineistosta poistetaan tutkimukseen liit-
tyméton epéolennainen pois tiivistamalla dataa tai pilkkomalla se osiin. Pelkistamisen voi
prosessoida siten, etta litteroidusta aineistosta etsitdan tutkimukseen sopivia ilmaisuja.
Pelkistdmisen apuna voi kayttdd samanvarisia kynia ja alleviivaamalla erotella erilaisia
ilmigitd. Nain datasta etsitddn kaikki tutkimukseen sopivat alkuperdisilmaukset ja niité
kuvaavat pelkistetyt ilmaukset. Pelkistetyt ilmaukset listataan allekkain datasta mitdan
kadottamatta ja samalla luodaan pohja klusteroinnille (ryhmittelylle). Litteroimisen ja ai-
neiston perehtymisen jalkeen tutkimus eteni aineiston tiivistamisella ja jattamalla epa-
olennaiset seikat tutkimuksesta. Aineistoista poimittiin alkuperdisilmauksia, jotka liitet-
tiin seuraavaan esimerkkitaulukkoon omalle kohdalleen, ja niihin nimettiin tarkoituksen-
mukaiset pelkistetyt ilmaukset taulukkoon omalle kohdalleen. Jokaista haastatteluaineis-
toa analysoitiin erikseen ja samalla tavalla, mika helpotti aineistonkasittelya, jolla tutkija
koki hallitsevansa aineistoa. Teemahaastattelurungon teema-alueita hyddynnettiin, jotta
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tutkimus pysyisi linjassa haastattelujen kanssa. Tutkija jakoi teemahaastattelurungon kah-
teen osa-alueeseen: pdivakodin johtajan tydnkuva ja paivékodin johtajan kokemuksia mo-
nikulttuurisessa toimintayksikdn johtamisesta. Seuraavassa taulukossa kuvaillaan tata

analyysivaihetta esimerkkia kayttaen.

Alkuperaisilmaukset Pelkistetyt ilmaukset

“En oikeastaan erittele erikseen silla tavalla pedago- Pedagoginen johtaminen on
gista johtajuutta vaan mun mielest& kaikki johtamis-  kaikki johtamisteot ja valinnat
teot mitd ma teen niin on tota valintoja jotka vaikut-  jotka vaikuttaa pedagogiikkaan.
taa siithen pedagogiikkaan.”

"Kyllihdn toi vanhempien kanssa tehtdivd yhteistyé Vanhempien kanssa tehtava yh-
niin se korostuu koska siind ei ole sita yhteista kieltd teistyon korostuminen, kun yh-
valttamatta. teinen Kieli puuttuu.

Taulukko 2. Esimerkki, aineiston pelkistdminen eli redusointi

Aineiston Klusteroinnissa (ryhmittelyssa) k&ydaan tarkasti alkuperéisilmaukset l&pi et-
simalla kasitteitd kuvaamaan samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia. Seuraava vaihe kluste-
roinnissa on ryhmitelld ja yhdistelld samaa ilmi6ta kuvaavat kasitteet yhteen ja muodostaa
niistd alaluokkia. Alaluokat nimetadn sisaltoa kuvaavalla kasitteelld esimerkiksi tutkitta-
van ilmidn ominaisuuden, piirteen tai kasityksen mukaan. N&in ollen aineisto tiivistyy,
kun yksittéiset osat sisallytetdan yleisimpiin kasitteisiin. Ryhmittelyssa luodaan pohja
sekd tutkimuksen perusrakenteelle ettd alustaville kuvauksille tutkittavasta ilmidsta.
Tassa prosessissa luodaan pohja aineiston abstrahointiin eli k&sitteellistdmiseen. T&ssa
analyysivaiheessa tutkija tarkasteli pelkistettyjen ilmausten kohdalla, mit& yhteisté tai eri-
laisuuksia aineistoista 10ytyi. Sen jalkeen aineistoa jélleen tiivistettiin yhdistamalla seka
poistamalla tutkimuksen kannalta epaolennaiset. Ryhmittymaét sijoitettiin alaluokkiin,
jotka nimettiin aihealueeseen sopivilla lausekkeilla. Tassa analyysivaiheessa tutkija yh-
disti kaikki haastattelut yhteen ja jatkoi tiivistamista ja yhdistdmista sekd poisti epéolen-
naiset aihealueet. Tdssa vaiheessa ilmeni kaksi kategoriaa, jotka sijoitettiin ja nimettiin

aiheeseen sopivasti. Pistokokeella tarkastelu todisti, ettd alkuperdisilmaukset 16ytyvét.

Pelistetyt ilmaukset Alaluokat

Pedagoginen johtaminen on kaikki johtamisteot ja va-  Johtamisteot- ja valinnat
linnat jotka vaikuttaa pedagogiikkaan.

Vanhempien kanssa tehtdva yhteistyon korostuminen, Perheen yhteisty6

kun yhteinen kieli puuttuu.

Taulukko 3. Esimerkki, pelkistamisesté klusterointiin eli ryhmittelyyn
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Aineiston abstrahoinnissa (kasitteellistdmisessd) erotellaan tutkimuksen kannalta
olennainen tieto ja muodostetaan teoreettisia kasitteitd valikoidun tiedon perusteella.
Klusterointi (ryhmittely) on osa abstrahointiprosessia, ja siind edetdan alkuperaisdatan
kielellisista ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopéatoksiin. Abstrahoinnissa yh-
distelldan luokituksia (ala-, yla- ja padluokkia) niin kauan kuin se on aineiston sisallén
kannalta mahdollista. Analyysiprosessin aikana tarkkaillaan, etta aineistossa séilyy polku
alkuperdisdataan. Tdssa kohtaa analyysivaihetta alaluokkia jalleen yhdisteltiin ja ryhmi-
tettiin sek& nimettiin ylaluokat. Tdssa vaiheessa tutkija tarkasteli uudestaan opinnaytetyon
taustaa, teoreettista viitekehysté seka tarkasteli asettamaansa tutkimuksen tavoitetta ja ky-
symyksenasetteluaan. Téassa kohdassa tutkija tarkasteli, 10ytyyko yhteyttd tutkimuksen
empiirisen ja teoriaosan vélilld. Lopuksi tutkija teki pistokokeita alkuperadisen ilmausten
I6ytymiseksi ja totesi, ettd ne ovat edelleen 16ydettavissa. Seuraavan taulukon voimin kKu-
vaillaan péaa-, yla- ja alaluokkien kategorisoiminen teema-alueisiin, jotka tukevat tutki-

muksen kysymystenasettelua:

Johtamisteot ja -vastuu Johtamisteot Monikulttuurisen
Jaettu johtamisteot ja -vastuu toimintayksikon
Tietoisuus monikulttuurisudessa johtaminen

Monikulttuurinen ammattiosaaminen = Yhteinen vuorovaikutus = Yhteisollinen
Kulttuurillinen tietoisuus vuorovaikutus
Yhteinen kommunikaatio

Taulukko 4. Aineiston klusteroinnista aineiston abstrahointiin eli kasitteellistaminen

Abstrahointia jatkamalla yhdistetdan paaluokat, joista muodostetaan niitd yhdistava
luokka. Abstrahointi on prosessiluontoinen, ja siind tutkija rakentaa muodostamiensa ka-
sitteiden avulla kuvauksen tutkimuskohteesta. Prosessin aikana teoriaa ja johtopaatoksia
verrataan alkuperaisaineistoon ja samalla muodostetaan uutta teoriaa. Abstrahoinnissa
empiirinen aineisto liitetddn teoreettisiin ké&sitteisiin. Tulosesittelyssé kuvaillaan empiiri-
sestd aineistosta muodostettua aineistoa kuvaavat teemat. Samalla kuvaillaan myds luo-
kittelujen pohjalta muodostetut kategoriat siséltdineen. Johtopadtdsten kohdalla tutkija
pyrkii ymmaértdmaan tutkittavien ndkdkulmaa heille merkityksellisiin asioihin, samoin
kuin analyysin kaikissa vaiheissa. Tutkija jatkoi abstarahointia 16ytadkseen yhtymakoh-
dan opinndytetyon tavoitteisiin ja kysymystenasetteluun. Tutkijan tulkinnan mukaan
41



opinnaytetyon yhdistavé luokka 16ytyi. Siséllysanalyysin loppuvaiheessa olevat luokat
kuvaillaan seuraavan taulukon avulla; luokat ovat valmiina tutkimuksen tulos- ja tulkin-

tavaiheeseen:

Johtamisteot Monikulttuurisen toimin- Paivakodin johtajan ko-
tayksikon johtaminen

Yhteinen vuorovaikutus = Yhteisollinen vuorovaikutus kemukia tyotehtavistadn

Taulukko 5. Abstrahoinnista jatkamisesta yhdistava luokka

5.3.1 Reliabiliteetti, validiteetti ja siirrettavyys

Hirsjarven ym. (2009: 232) mukaan laadullisen tutkimuksen pddmé&ara on keratyn aineis-
ton Kriittinen tarkastelu, jossa tarkastellaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Tut-
kija parantaa tutkimuksensa luotettavuutta selostamalla tarkkaan tutkimuksen toteutusta
vaihe vaiheelta sekd tutkimuksen jokaista vaihetta. Aineiston keruun kaikki eri vaiheet
kuvaillaan selvésti ja totuudenmukaisesti. Haastattelututkimuksessa selostetaan aineis-
tonkeruun eri tilanteet ja paikat. Sama koskee haastatteluihin kéytettya aikaa, mahdollisia
hairiotekijoita, mahdollisia virhetulkintoja haastattelutilanteista seka tutkijan henkilékoh-
taista itsearviointia. Eskola ja Sarajarvi (2018: 183) kuvailevat késitteita validiteetti ja
reliabiliteetti. Kasite validiteetti tarkoittaa, onko mitattu sitd, mit4 oli tarkoitus mitata.
Kasite reliabiliteetti tarkoittaa, onko tutkimustulos toistettavissa. Jacobsen 2007: 166) 14-
hestyy siirrettavyys-kasitetta (ulkoinen validiteetti) kysymalla, voiko tutkimustuloksia
siirtdd toiseen kontekstiin. Yleensé laadullisen tutkimusmenetelman tarkoitus ei ole siir-
t&a tutkimustuloksia pienemmasta tutkimusalueesta suurempaan. Laadullisen tutkimuk-

sen tavoitteena on ymmartéé seké syventéa késitteita ja ilmidita (Jacobsen 2007: 166).

5.4 Eettiset nakokohdat

Tutkija tuo esille, ettd toimii itse paivékodin johtajana Vantaan kaupungilla. Tutkija pyr-

Kii tutkimuksessaan objektiivisuuteen tutkijana. Tutkimuksen empiirinen osa suoritetaan

muilla varhaiskasvatuksen tulosalueilla kuin missa tutkija itse toimii paivakodin johta-

jana. Tutkijalla on hiljaista tietoa paivakodin johtajana toimimisesta, mutta ei kokemusta
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paivakodin johtajana toimimisesta varhaiskasvatusyksikoissa, joissa enemmistd on maa-

hanmuuttajataustaisia lapsia perheineen.

Ymmartavin otteen ldhtokohta on erotella ”hengentieteet” ja ”luonnontieteet” metodolo-
gisten ymmartamisen ja selittdmisen kasitteiden ja niiden jakamisen avulla (Tuomi & Sa-
rajarvi 2017: 37). Heureettisten menetelmien mukaan tutkija itse yrittdd saada henkil6-
kohtaisia kokemuksia tutkitusta ilmitstd. Tdma voi johtaa piilotetun tai viitteellisen kési-
tyksen 16ytymiseen. Tutkija voi henkilokohtaisten kokemusten, omien mietteiden ja mui-
den samanlaisia henkilokohtaisia kokemuksia kokeneiden kanssa kaytavien keskustelui-
den avulla 16ytad kyseisen ilmion viitteellisid ulottuvuuksia tai saada "hiljaista tietoa”
tutkitusta ilmidstd paremmin kuin jos ainoastaan haastattelee muita (Larsson ym. 2005:
122). Tydelamassa tietdmyksen hallinnan viitekehyksessé tyontekijén tieto ja osaaminen
koetaan tarkeimmaéksi resurssiksi. Suositus on, ettd organisaatiot johtaisivat niin, etté hil-
jaista tietoa ja osaamista jaetaan ja luodaan yhteisiksi k&ytdnndiksi. Tamé tapa mahdol-
listaa uuden tiedon ja uusien innovaatioiden luomisen. Arkipuheessa hiljaista tietoa kut-
sutaan kokemukselliseksi tiedoksi ja taas tyoelamassa tyokokemuksen synnyttamiksi tai-
doiksi ja osaamiseksi (Pohjalainen 2012: 1). Hirsjarven ym. (2009: 309-310) mukaan
tutkimusteksti on tutkijan oma tulkinta tietyistd aineistosta ja lahteista. Tutkimustytssa
tutkijalta edellytetddn menetelmallista ja kielellista objektivisuuden noudattamista. Hirs-
jarven ym. (2009: 23) mukaan tutkijan on huomioitava, etta tutkimuksentekoon liittyy
monenlaisia eettisia kysymyksié oikeasta ja vaarasta. Tutkijan vastuulla on periaatteiden
tunteminen ja niiden mukaan toimiminen. Hyvan tutkimuksen edellytys on, ettd noudat-

taa hyvaa tieteellista kaytantoa.

Tutkimusetiikan ndkdkulmasta keskeinen lahtokohta on, etta tutkimustydssa noudatetaan
rehellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta. Tiedonhankinnassa noudatetaan kritee-
rien mukaisia ja eettisesti kestdvia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia ja
toteutetaan tieteellisen tiedon luonteeseen kuluvaa avoimuutta ja vastuullisuutta. Muiden
tutkijoiden ty6 ja saavutukset otetaan asianmukaisesti huomioon ja niit4 kunnioitetaan.
Tutkimuksen suunnittelu ja toteutus raportoidaan ja tietoaineistot tallennetaan asetettujen
vaatimuksien mukaan. Tutkimusluvat hankitaan ja tehddédn mahdollinen eettinen ennak-

koarviointi. Tutkimushankkeessa tai -ryhméssa sovitaan aineistojen sailytykseen liittyvét
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vastuut ja velvollisuudet niin, etta kaikkien osapuolten hyvéaksynt& on olemassa. Tulok-
sien julkaisemisesta raportoidaan rahoittajille ja tutkimuksen asianosaisille ja tutkimuk-
seen osallistujille. Kaikista tieteeseen ja tutkimukseen liittyvista arviointi- ja paatoksen-
tekotilanteista pidattaydytaan, jos on epéilys esteellisyydestd. Tutkimusorganisaatiossa
noudatetaan hyvaé henkildsto- ja taloushallintoa huomioiden myos tietosuojaa (TENK
2012: 6-7).

6 SISALLONANALYYSIN TULOKSET

Tassa luvussa kuvaillaan opinndytetyon sisallonanalyysin tuloksia ja tulosten saamisen
prosessia. Siséllonanalyysin lopussa aineistoa jaettiin kahteen paéluokkaan: monikulttuu-
risen toimintayksikon johtaminen ja yhteisollinen vuorovaikutus. Abstrahoinnin jatkumi-
sen jalkeen tutkija yhdisti padluokat yhdistavéan luokkaan paivéakodin johtajan kokemuk-
sia tyOtehtavistaan, 10ytddkseen yhtenevén tulkinnan polun, joka tutkijan tulkinnan mu-
kaan kuvastaa opinndytetydn otsikkoa. Ylaluokkia on kaksi, ja ne on jaettu vield kahteen
kategoriaan. Seuraavassa alaluvussa on molemmista kategorioista tehty kuvio kuvaamaan

paéluokkaa seka yla- ja alaluokkia.

6.1 Paivakodin johtajan ty0 monikulttuurisuudessa

Alaluokka Ylaluokka Paaluokka

Johtamisteot ja -vastuu Johtamisteot Monikulttuurisen
Jaettu johtamisteot ja -vastuu toimintayksikon
Tietoisuus monikulttuurisudessa johtaminen

Taulukko 6. Monikulttuurisen toimintayksikdn johtaminen (ala-, yla- ja paaluokat)
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6.2 Johtamisteot

6.2.1 Johtamisteot ja -vastuu

Paivakodin johtajien haastatteluissa kuvailtiin pedagogisen johtajuuden merkitysté
omassa tyonkuvassa. Yksi johtajista koki suurimman osan tyonkuvasta olevan pedago-
gista johtajuutta. Han ajattelee pedagogisen johtajuuden jollain tavalla toimivan tukena
pedagogiikalle: "pedagogista johtajuutta tai semmoista mitd nyt ainakin pystytddn ajat-
telemaan se jollain tavalla, tukee sitd pedagogiikka”. YKsi johtajista kuvaili pedagogisen
johtajuuden olevan tarkein tehtava tyossa: “Kylld md koen sen tirkeimmdksi sen pedago-
gisen johtamisen kuitenkin.” YKksi johtajista nosti taloudellisen johtamisen tarkedksi
osaksi péivékodin johtajan tyotehtavéd: "M tiedostan taloudellisen johtamisen hyvin
tarkeena osana paivakodin johtajan tyotehtavaa ja tota silla myds varmistetaan se et se
pedagogiikka toimii laadukkaasti.” YKsi haastateltavista paivakodin johtajista koki, etté
pedagogiselle johtajuudelle on hyvin aikaa, mikd johtuu varmaankin siitd, ett4d omassa

yksikdssa menee télla hetkella hyvin ja siksi siihen on nyt aikaa.

Haastattelussa kysyttiin, mitd on pedagoginen johtajuus késitteend ja miten se nakyy
omassa tyonkuvassa. Yksi johtajista ajattelee sen kasittavén eri osa-alueita, jotka ovat
pedagogista johtajuutta, vaikka eivét nayta sellaiselta. Han kaytti esimerkkina rakentei-
den luomista tydyhteisdon osana pedagogista johtajuutta. Toinen haastateltavista johta-
jista ei eritellyt erikseen pedagogista johtajuutta, vaan hanen mukaansa johtamistekojen
kautta tekee valintoja, jotka vaikuttavat pedagogiikkaan. Toinen johtajista taas nakee pe-
dagogisen johtajuuden olevan ”joka ikinen johtamisteko, liittyy se sitten talouteen, tai
liittyy se henkildstojohtamiseen, taikka liittyy se osaamisen johtamiseen, niin se liittyy
pedagogiseen johtamiseen”. Kysymykseen, miten pedagoginen johtajuus ndkyy omassa
arjessa ja miten se toteutuu, yksi paivakodin johtajista toteaa, ettd vaikutuksen nékee
siing, ettd paivakodissa toteutetaan laadukasta varhaiskasvatusta, joka on varhaiskasva-
tussuunnitelman mukaista. Siihen hén kuvailee omaa vastuutaan ty6ssa: “Tottakai md
johdan niitd rakenteita ja sitd keskustelua et mitkd meilld on sovitut tyétavat ja nostot.”
Samalla hén kuvailee omaa vastuutaan pedagogiikan johtamisessa, siind, miten toiminnan

rakenteita yllapidetdan ja keskustelemalla pidetéd&n kiinni sovituista tyotavoista ja nos-
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toista. Toinen johtajista kokee pedagogisen johtamisen seuraavasti: ”Pedagogista johta-
mista on ollut aika paljon than semmoista niin kuin, aika ruohonjuuritasolta lahtenyt
sieltd toimintaympdriston muokkaamisesta. ” Haastattelussa esitettiin kysymys pedagogi-
sen johtajuuden laadusta monikulttuurisen tydyhteison johtamisen nadkokulmasta. Yksi
johtajista kokee pedagogisen johtajuuden seuraavasti: "Se, ettd me ehkid kéydddn enem-
man viel& lapi asioita, me keskustellaan enemman, me puhutaan me ollaan aina puhuttu
arvoista esimerkiksi paljon. Se ei koskaan ollut vaikea asia et ’taas’ tulee uusi arvopro-
sessi vaan se ettd mikd meiddn tyotd vie eteenpdin.” YKsi paivakodin johtajista haluaa
ottaa yhteisen vastuullisuuden nakokulman mukaan pedagogiseen johtajuuteen monikult-
tuurisessa toimintayksik0sséén: “Et md voisin niin kuin kiteyttdd ehkd sen pedagogisen
johtajuuden siing, ettéd meilla on, kaikilla on oikeus ja velvollisuus olla mukana kehitta-
massa tyotaan, sitd pedagogista tyotaan ja mika meidan perustehtéva siella on se lapsen
hyvinvointi ja sen perheen ohjaaminen koska paljon meilla on sitten eri kieli- ja kulttuu-
ritaustaisia perheita niin myoskin se, ettd mika olettamus heill& on siitd mik& on varhais-

kasvatus.”

Jokaisen haastattelukerran aikana rekrytointiprosessi nousi osaksi keskustelua. Paivéko-
din johtajan ndkodkulmasta katsottuna rekrytointiprosessi on osa pedagogista johtajuutta.
Yksi nékdkulma nousi esiin pedagogisen johtajuuden ja rekrytoinnin yhteydesta: "Se pe-
rustuu siihen ajatukseen, etté laadukkaan varhaiskasvatuksen jarjestaminen on mahdo-
tonta, jos sulla ei ole niitd ihmisid ketkd sitd niin kuin jdrjestdd.” Toinen johtajista yh-
distelee my6s pedagogisen johtajuuden ja rekrytoinnin. Hanen mielestaan jokaisen uuden
tyontekijan kohtaaminen ja tutustuminen héneen liittyvat pedagogiikkaan. Normaalissa
rekrytoinnissa on omat haasteensa, ja se vie oman aikansa: “Haluan antaa aikaa, koska
ma tarvitsen sita itsellenikin. Mun taytyy tutustua ihmiseen ja tietaa ja sitten se, etta sen
tyontekijin on hyvd, helppo ja turvallinen tulla téihin.” YKSi johtajista kokee tarkeim-
maéksi tyotehtavéakseen rekrytoinnin: “Jaa ihan ykkésasiaks nostan rekrytoinnin. Eli md
uskon todella voimakkaasti siihen, ettd mun pitda 1oytaa niin kuin aina tiettyyn organi-
saatioon sopivimmat ihmiset. Ne ei valttdmatta ole aina niita niin kuin patevimpia ja jos
katsotaan pelkastaan jotain kouluhistoriaa, toki meilla vaaditaan tietyt asetuksen mukai-
set koulutukset.” Pdivakodin johtaja kuitenkin painottaa, ettd han pitaa tarkasti kiinni

siitd, ettd h&nella on tietty mééara lastentarhanopettajan koulutuksen saaneita. Toinen joh-
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tajista nostaa pedagogisen johtajuuden tarkedksi tyoyhteisOissd, joissa tyGskentelee hen-
kilokuntaa, jonka koulutustaustat ja kulttuuritaustat ovat erilaisia, ja toteaa siihen: “Et
meillahan on tasmélleen samat patevyysvaatimukset ja meilla on itseasiassa hyvin kou-
lutettu henkilokunta ”, ja toteaa samalla: “Tota meiddn pitdd loytdd ne sopivimmat ihmiset
organisaatioon.” Kolmas haastateltavista paivakodin johtajista kokee rekrytoinnin siten,
ettd "voi rekrytointikin olla pedagogilta johtajuutta, jos md valitsen siind niin kuin peda-
gogisen perusteen.” Neljas haastateltavista johtajista ei suoranaisesti nosta esiin rekry-

’

tointia, mutta mainitsee seuraavan: “Oikeanlaisia ihmisid tdhdn taloon.’

Haastattelussa kysyttiin, mitk& tyon vélineet paivékodin johtajilla ovat k&yttssa toimin-
tayksikon arjessa. Yksi johtajista nosti keskeiseksi tyovalineeksi sen, ettd asiat pidetdédn
yksinkertaisina ja henkil6kunta tietoisena siitd, miksi toimitaan ja miten asiat liittyvat sii-
hen perusty6hon, jota arjessa tehd&an. Samalla hén toteaa, ettd varmistaa asian suunnitte-
lemalla lapsiryhmét eli tiimit niin, ettd ne ovat tasavahvat. Toinen péivakodin johtajista
kuvailee samaa asiaa ilmaisemalla: “Miten ne ryhmdit toimii ylipddtddn, miten ne on ra-
kennettu.” YKsi johtajista palaa viel& haastattelutilanteessa takaisin pedagogiseen johta-
juuteen ja siihen, kuinka tarkeéé jokaisen esimiehen on pohtia, missa tilanteessa oma yk-
sikkd on ja mitd se siind hetkessa vaatii johtajalta ja kuinka paljon esimiehen tarvitsee
olla1&sné siina tilanteessa. Pdivakodin johtajan ndkemys on seuraava: “Toki minulla pitdd
olla ndkemys mihin suuntaan taté laivaa luotsataan ja minulla, minun pitaa pystya maa-
rittimaan ne rajat, etté naiden rajojen valissa me mennaan ja taalla on se meidan tavoite

tdassd alueella, te saatte surffata vapaasti.”

Toisen péaivakodin johtajan nakékulma tydn valineistd omassa johtajuudessaan: “Niin
kuin se on jotenkin se mun sellainen sanoma ja se ettd johtajien pitda pystya nakemaan
maailma sellaisena, kun meidan tulevaisuuden maailma tulee olemaan eli niin kuin ma
haluan, ettd meidan lapset saavat kasvaa kohden tulevaisuuden maailma, joka on sellai-
nen jossa kulttuurit ja kielet kohtaavat.” Yhden pdivakodin johtajan mielesta on hyva
ottaa puheeksi myds itsestdén selvié asioita, ja esimerkkind hén tuo esille seuraavan:
“Mitkd on ne menetelmdit jota valitaan, jotta pystytddn esimerkiksi toimimaan kiireetto-
massa ja rauhallisessa ymparistdssa ja jotta esimerkiksi vuorovaikutus lapsen osallisuus

on mahdollista.” YKsi johtajista mieltad, ettd omassa johtajuudessa pitéé olla hyvin sel-
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kedd se, missé hanté tarvitaan, koska monessa asioissa hanta ei tarvita: "Kun omalla ta-
valla asiat on ennakoitu.” YKsi johtajista nostaa esille ndkékulman, miten avata varhais-
kasvatussuunnitelman sisdltéa maahanmuuttajataustaisille vanhemmille, kun yhteinen
kieli puuttuu. Han toteaa siihen, etté silloin pitda keksia yksinkertaisempia keinoja osal-

listaa vanhempia.

6.2.2 Jaetut johtamisteot ja -vastuu

Haastattelussa esitettiin kysymys jaetun johtajuuden ndkékulmasta omaan ty6hon ja tyo-
yhteison tyohon. Yksi johtajista ndkee vastuun jakamisen mahdollisena omassa arjessaan.
Toinen paivakodin johtajista nosti esille oman tietoisuuden oman taitotiedon rajallisuu-
desta: “Ja md tiedostan sen, ettd enhdn mind ole mikddn arjen tyén expertti enkd osaa,
vaikka peruskoulutukseltani olen lastentarhanopettaja niin en osaa niita parhaita valin-
toja tehda arjessa, mutta mun pitéakin osata pitéa huolta siita keskustelusta ettd, etté niin

’

kuin me huomioidaan eri kanteilta sitd mitd meiltd talld hetkelld vaaditaan.’

Johtoryhmatydskentely nousi haastatteluissa vahvasti esille jaetun johtajuuden néakékul-
masta katsottuna. Yksi johtajista ilmaisi johtoryhméatydskentelyn olevan oman yksikon
paattava elin. Johtoryhmassa tehdaan yhteisia asioita ja kasitelladn toimeksiantoja tiimei-
hin ja tiimeista takaisin. Toinen johtajista kuvaili jaettua johtajuutta johtoryhmatydsken-
telyssa siten, ettd tehdaan yhdessa rakenteita muodostettuihin ryhmiin. Yksi johtajista taas
kokee selviytyvdnsa paremmin arjesta johtoryhmatyoskentelyn myota: "Nyt koen, ettéd
selviydyn arjesta, jossakin vaiheessa tuli semmoinen, ettd Apua(painotus)! Ettd miten ma
ehdin tehda kaikkea mutta sitten just hoksasin tan, ettéa meilla han on tama jaettu johta-
juus, etté ei mun tarvitse tehda niita asioita itse. Etta me aika paljon joryssa puhutaan
siitd.” YKsi johtajista nosti johtoryhmaétydskentelyn osaksi perheiden kanssa tehtavén
tyon vastuullisuutta: “kun on haasteita, jotka johtuu selkeesti niin kuin siitd kultuu-
rieroista niin jo se et me saadaan jakaa se tossa johtoryhmdssd”. YKsi johtajista kuvailee
johtoryhmatyoskentelyé nain: “Johtoryhmd on myés pedagogiikan kannalta tdirked. Mitd
siella nyt sitten on aiheena, niin kdydddn yhdessd ldpi.” Jaetun johtajuuden ndkokulma
nousi esille keskustelussa péivakodin johtajan vastuun jakamisesta ja oman tyon rajaami-

sesta. Yksi johtajista koki, ettd johtoryhmatydskentely helpottaa hénen ty6taan, kun he
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paasevéat tyoskentelyssé eteenpéin. Toinen johtajista koki johtoryhmétyoskentelyn sa-
moin tavoin: ”Se on todella hieno mut kyllah&n me silti joudutaan kokoajan kdymaan sita
vield ldpi.”

Jaetun johtajuuden nakokulmasta nousi myos eri tydskentelytapoja esiin. Yhdesta yksi-
kosta lastentarhanopettajat tekevat vertaiskayntejé eri ryhmiin, tarkoituksena seurata tois-
tensa toimintaa, saada tukea toisiltaan ja keskustella tarkeiksi koetuista asioista. Yksi joh-
tajista kokee térkedksi sen, ettd tydyhteison rakenteisiin vaikutetaan yhdessa henkilokun-
nan kanssa. Henkilokunnan kanssa kaydaan lapi toimintayksikon toimintatapoja ja itses-
taanselvyyksia: “Kun md olen vaikuttanut rakenteisiin md olen vaikuttanut yhdessd hen-
kilokunnan kanssa siihen, ettd mitka meilla on niin kuin niitd toimintatapoja ja itsestaan-
selvyyksid tddlld niin mun ei ehkd tarvi ihan hirveesti semmoisia tulipaloja sammutella.”
Jaetun johtajuuden nakokulmasta katsottuna johtaja kokee, ettd tietty taakka jaa pois, kun
vastuuta voi jakaa: “"Musta tuntuu et tdssd johtajalta mene semmoinen tietty taakka pois
just se, etta voi antaa sitd vastuuta lastentarhanopettajalle ja sit kun se lastentarhanopet-
taja osaa ottaa sen vastuun et ’okei tdd on mun homma’ ettd vaikka ndd asiat tulee joh-
toryhmasté ja ma vien niita eteenpdin niin se on mun mielestd on tosi tirkee.” Toinen
johtajista kuvaili samaa nakokulmaa, ettd tehtdvan jakaminen lastentarhanopettajan
kanssa liittyy myos johtoryhmétyoskentelyyn. Hanen omien sanojensa mukaan se liittyy
“sithen lastentarhanopettajan ylipddnsd tdhdan pedagogiseen tiiminjohtajan rooliin. Must
se on niin kuin tarpeellinen, m& ajattelen ett se on johtajalle hirveen térkee tuki, etta
hénelld on ne lastentarhanopettajat, jotka vievat asioita tiimiin ja jotenkin tuntuu, etta

’

ilman sitd lastentarhanopettajien vdiliporrasta se ei toimis niin hyvin.’

Tydyhteison yhteisen hyvén tekemisesta yksi johtajista nostaa esille toistensa huomioon
ottamisen omassa tydyhteisossédén: “meil ei toimintakulttuuri ole tddlli sellainen, ettd
meilla niin kuin ryhmassa tai muutenkaan olisi semmoinen, etta joku vaan jyraa omalla
ajatuksellaan eli se on md luulen aika semmoinen luonteinen tapa”. YKSi johtajista nostaa
esiin selkeiden saantojen tarkeyden tydyhteis0ssé ja sen, ettei ketdan jatetd yksin: “meilld
on todella selkeet saannot siitd, ettd meidan pitaa pystyy, katsoo kokonaisuuksia ja ketdan
el jdtetd yksin ja semmoinen niin kuin rakenteet yleensdkin . YKsi johtajista kuvaili oman
yksikon tapaa tehda toita ja tukea toisiaan ja yhdisti auttamiseen avoimuuden ja kertoi
toimintayksikossa henkilokunnalla olevan eritasoiset kielitaidot. Toinen johtajista taas
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mainitsi, ettd heidan yksikdssédan hyddynnetéan kaikkien osaamista ja omia voimavaroja
siten, ettd koko tyoyhteisO hyotyy siitd. Toinen haastateltavista johtajista otti esille pyrki-
myksensa tasapuolisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen. Tasapuolisuudella hén tarkoitti
sitd, ettéd ne, jotka tarvitsee jollain hetkella tukea ja kannustusta, saavat sita silloin eniten.
Hén jatkaa keskustelua ja sanoo, ettd hanen omassa yksikossdén puhutaan talla hetkella
paljon tydhyvinvoinnista ja pelisdédnnoistd. Hanen omassa yksikdssaan yritetdan ennem-
minkin tuoda esille, etté jos hyvéa palautetta annetaan, sitd myods saadaan. Pyrkimyksena
tassa on, ettd tydyhteisdssé saadaan esiin kaikkien parhaat mahdollisuudet ja ominaisuu-
det. Yksi johtajista halusi tuoda esille oman nakemyksensé henkilokunnastaan: “Scntil-
listd, kunnianhimoista ja joustavaa henkilékuntaa.” YKsi johtajista kertoi, ettd hanen
omassa tydyhteisossaan pidetdan kiinni niista asioista, joista on yhdessa sovittu: “Yh-
dessa sovittu kuka ottaa vastuun jostain minka ei tarvi olla niin kuin mun tehtéva, tai niin

’

kuin loppuun asti viemd. Toki se pddvastuu on aina mulla. Mutta sitten ne on jaettu.’

6.2.3 Tietoisuus monikulttuurisuudesta

Kun haastattelussa kysyttiin, millaista tyd on monikulttuurisessa tydyhteisdssa ja mité se
tuo mukanaan, yksi paivakodin johtajista nosti esille, ettd johtajan on osattava johtaa mo-
nimuotoisuutta: "Monimuotoisuutta osattava johtaa. Kyse tietyn ihmisryhmdn kohtelusta
tietylla tavalla hanen ryhmansa jasentyy esimerkiksi etnisen taustan kielellisen uskon mu-
kaan, vaan kyse on hyvasta johtamisesta, joka auttaa monimuotoista tydyhteisda suoriu-
tumaan perustehtavastd mahdollisimman hyvin ja jatkuvasti kehittdméaan osaamistaan ja
laatua. ” Kun haastattelussa keskusteltiin siitd, mikd johtamisessa on olennaista monikult-
tuurisen toimintayksikon johtajan ndkokulmasta katsottuna, niin yksi pdivakodin johta-
jista koki asian seuraavasti: ”Monikulttuurisuuden johtamisessa on olennaista, miten ih-
Misten keskindiset erilaisuudet saadaan hyodynnettyd.” Yksi johtajista kuvaili monikult-
tuurista tyoyhteisia siten, ettd “se ettd on jo niin kuin selkeesti eri taustat, eri kielet ja

sitten me niista tehddan semmoinen synteesi. ”

Haastattelussa keskusteltiin monikulttuurisen toimintayksikon johtamisesta ja siihen liit-

tyvistd pdivakodin johtajille tarkeistd nakokulmista. Yksi johtajista kuvaili monimuotoi-
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suuden edistamisen l&htokohdaksi esimiehen sitoutumista tydhonsé. Samalla esimies toi-
mii esimerkkind muille ja on kiinnostunut siitd, mita tehdéén arjessa. Tamé ei yksinaan
riitd, mutta samalla johtaja tuo tydyhteisddnsa oman jatkuvan asenteen ja arvomaailman
tarkastelun. Yhta tarkedksi han kokee oma kayttdytymisen tarkastelun yhdessa tydyhtei-
sOn yhteistyotaitojen arvioimisen ja kehittdmisen ja harjaannuttamisen kanssa. Sama pai-
vakodin johtaja jatkaa, ettd on oletettavampaa, etté konflikteja saadaan aikaiseksi erilais-
ten kulttuurien ja tyon tekemisen tapojen takia. Monimuotisuuden lahtékohdaksi hén
asettaa seuraavan: Kun lahdetddn puhumaan monimuotoisuudesta ja aika usein just
eroja, perati ajatellaan ongelmia. Se ettd miksei puhuttaisi erojen sijaan yhtal&aisyyksista
ja ongelmien sijaan mahdollisuuksista. Monimuotoisuuden johtamisen tavoitteena taas
on hyddyntaa henkiloston erilaista osaamista ja voimavaroja mahdollisimman monipuo-

lisesti.”

Kysymys siitd, mitd pdivakodin johtajan on otettava huomioon johtaessaan omaa henki-
Iokuntaansa, herdatti keskustelua. Yksi johtajista koki, ettd on olemassa niitd, jotka ovat
itseohjautuvia tydsséan ja ovat jo aikansa tydskennelleet talla tavalla: ”’On niin kuin ai-
kaisemminkin jo osannut olla téllainen osa sitd johtamisen vastuuta, on vastannut siité
omasta toiminnasta jo itse.” Samalla péivakodin johtaja oli huomannut, ettd on myds
niitd, jotka selkeasti tarvitsevat tukea tychonsa. Haasteellisena han piti tydyhteisén kan-
sainvalistymisté ja sitd, millaisia oletuksia eri tyokulttuurista tulevilla ja eri kulttuuritaus-
taisilla henkilokunnan jésenilla on johtajuudesta: “’Se on haasteellista, etta heidan pitaisi
itse jotenkin pohtia niit4 ratkaisuja tai ettd saa sanoa sen oman mielipiteensa aika voi-
makkaastikin ja tuoda esille. Niita pitda melkein valilla nyhtaa, eli hei mité mielta sa olet
tasta, ettd he uskaltaa sanoa ne.” Yksi johtajista kuvaili tydyhteison henkilokunnan eri-
laisia oletuksia siita, mitd esimieheltd vaaditaan, ja viittasi siihen, ettd tydyhteisdssa tyos-
kentelee eri kulttuuritaustaisia tyontekijoita: ~7assa yhteydessa, ettd monikulttuuriseen
tyOyhteisdbon ohjaaminen, johtaminen ja valmentaminen niin se vie hirvittavan paljon
enemman aikaa kuin ehké selkeesti suomalainen yksikulttuurinen tyéyhteisd, missa kaikki
vaikkapa yhdesta tai kahdesta eri koulutusputkesta, samasta taustasta, samasta histori-
asta.” Sama péivakodin johtaja koki myds, ettd jos tydskentelee monikulttuurisesti, se

vie arjessa puolitoista kertaa enemman aikaa ja resursseja.
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6.3 Paivakodin johtajan kokemuksia arjestaan

Monikulttuurinen ammattiosaaminen Yhteinen vuorovaikutus Yhteisollinen
Kulttuurillinen tietoisuus vuorovaikutus
Y hteinen kommunikaatio

Taulukko 7. Yhteis6llinen vuorovaikutus (ala-, yla ja paaluokat)

6.4 Yhteinen vuorovaikutus

6.4.1 Monikulttuurinen ammattiosaaminen

Haastattelussa esitettiin kysymys henkilékunnan ammattiosaamisesta toimintayksikoissé,
joissa enemmistond maahanmuuttajataustaisia asiakkaita. Yksi johtajista mainitsi ammat-
titaitoisen henkil6kunnan tarkeyden arjen ty0ssé: “Esimichen tirkein tehtdvd on varmis-
taa se, ettd henkilokunnalla on mahdollisuus tehdd oman toimenkuvansa mukaista tyotd.
Samalla hén painotti ammattimaista kéyttaytymista yhteisessa tyoyhteisdssa: “ei ole mi-
taan elakevirkoja missaan vaan niin kuin tda on meidan yhteinen juttu taa juttu ja me
puhutaan asioista niiden nimilld”. Tyoskentely varhaiskasvatuksessa on vuorovaikutuk-
sellista tyotd, joka vaatii ammattitaitoisen henkilokunnan. Yksi johtajista mainitsi tarke-
aksi sen, etta jokainen tekee oman tyokuvansa mukaista tyota ja jokaisen ammattikunnan
ty0 on yhtd tarkedd: “jokaisella ammattikunnalla on oma tyékuvansa ja oma roolinsa sitd
el voi eikd pidd antaa niin kuin muualle ja pois”. Térke&a tyéssa on se, miten saumatonta
yhteisty0 ja tychyvinvointi on. Yhteistyo ja tyohyvinvointi kumpuavat ja muodostuvat
perustehtdvastd. Haastateltu johtaja painottaa, “ettd jokainen hoitaa sen oman juttunsa ja
toki huomioiden muita mut et to sen oman toimensa ja sen osaamisensa ja siita lahtee se
yhteistyd.” Yksi johtajista kokee tarkedksi sen, ettd kaikkia kohdellaan ammatillisesti hy-
vin ja ystavéllisesti sekd ymmarret4an, ettd omassa eldméssé voi tapahtua kaikennakoisia
asioita. Kuitenkin on olemassa tyontekijan tyokyvyn arvioinnin paikkoja. Yksi johtajista
painottaa, ettd varhaiskasvatuksessa tehtava tyd on enimmakseen vuorovaikutusammatti,
mutta kaikesta ei kuitenkaan voi keskustella. Johtaja viittaa tyonteon jarjestamiseen liit-
tyviin seikkoihin, ja td4han liittyvat varhaiskasvatussuunnitelman asettamat tavoitteet. Joh-

52



taja nostaa esiin, mistd kuuluu keskustella: ”"Ne menetelmdt miten tihdn pddstddn, se ar-
viointi. Se on sitd missa niin kuin paras lopputulos saadaan sill&, ett& jokainen pohtii ja

miettii.”

Kun keskusteltiin kysymyksestd, millaisia tyontekijoitd hakeutuu maahanmuuttajalahtoi-
siin paivakoteihin, yksi johtajista halusi nostaa esille tyontekijan asenteen merkityksen
tyossd. Jos tydntekijé asennoituu avoimin mielin, lapsessa herdd helpommin luottamus
hanté kohtaan, kun taas rajoittunut ja epéilevainen asenne hankaloittaa luottamuksen syn-
tymista. Asennekysymys nosti esiin myos toisen paivakodin johtajan kokemuksia henki-
I6kunnasta, joka hakeutuu monikulttuuriseen toimintaympéristoon: ~osa tyontekijoista
on halunnut hakeutua niin kuin saaman sitd maahanmuuttaja-kokemusta ja on saattanut
sen takia hakeutua alueelle, jossa onkin enemmdn, ettd niin pdin.” Toisella johtajista oli
samankaltaisia kokemuksia, ja han kuvaili asenteen olevan oman tyon hakemista ja halua
haasteelliseen tydhon: ”Semmoiset ihmiset haluavat haasteita ja haluaa sita kehittymista,
Jjotka sitten hakeutuvat ndin pdin.” Kolmas johtajista koki, etta ne, joilla on negatiivisia
ajatuksia, eivéat oikeastaan hakeudu tallaisiin toihin. Tallaisilla téilla han viittasi maahan-
muuttajavoittoiseen tydymparistoon. Han koki myds, ettd hanen omassa toimintayksikos-
s&an on suvaitseva ilmapiiri, jossa huumorikin voi olla ronskia: “Mutta se on sitten eri
juttu, ettd se varmaan kuuluu niin kuin siihen ammatil/isuuteen ”. Yhden johtajan koke-
muksen mukaan hénen henkilokuntaansa kuuluu useita, jotka ovat olleet kauan tydsuh-
teessa. Han kuvailee henkilokuntaansa ammattitaitoiseksi, mutta ei ole varma, ovatko
tyontekijat hakeneet varta vasten tydskentelemaan juuri maahanmuuttajavoittoisessa tyo-
paikassa. Rekrytoinnissa hdn kuitenkin korostaa, ettéd tyopaikka on monikulttuurinen, ja
toivoo, ettd hanen yksikkdonsa hakeutuu henkilékuntaa, joka kokee tydn mielenkiin-
toiseksi. Yksi johtajista kehottaa kaikkia ottamaan erikielista henkil6kuntaa, vaikka tun-
tuu, ettd se voi olla vaikeaa. Tyontekija ei enk& ymmarra ihan kaikkea, mutta h&anen ko-
kemuksensa mukaan “monimuotoisuus tuo enemmdn rikkautta ja se on enemmdn mah-

dollisuus kuin haaste”.

Keskustelu jatkui pdivakodin johtajan kokemuksista henkilokunnastaan, joka tydskente-

lee toimintayksikoissd, joissa enemmistond on maahanmuuttajataustaisia perheita ja hen-

kilokuntaa. Yhden johtajan kokemuksen mukaan henkil6kunta hakeutuu tyohon ehka sen

takia, koska heilld on tyopaikalla sellainen henki, ettd sielld arvostetaan sita tyota, jota
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sielld tend&én: “Tddlld on semmoista tietynlaita tieto taitoa mitd ei ehkd joka paikassa ei
ehkd ole.” Toinen johtajista kokee olevansa tyytyvainen siihen, ettd on saanut myos maa-
hanmuuttajataustaisia toihin. Heill& on paljon perheita eréasta kulttuurista, jossa yhteiso
on vahva. Han kokee erittdin tarkeaksi sen, etta heilla tyoskentelee henkilokuntaa tésté
samasta kulttuuritaustasta. Toinen johtaja mainitsee saman asian omin sanoin: “sit kun
tulee paniikki niin voi kayda hakemassa, etta hei tuutko tulkkaamaan, niin monta asiaa

’

ollaan saatu selvitettyd, ndiden tyontekijéiden avulla.’

6.4.2 Kulttuurillinen tietoisuus

Haastattelun yhteydessa paivakodin johtajat tiedostavat kulttuurillisen tietoisuuden mer-
kityksen omalla tydpaikallaan. Yksi johtajista mainitsee kulttuurisensitiivisyyden, jota
pitda yllapitad, ja mainitsee sen kuulostavan helpommalta kuin se arjessa on, ja se on
kovan tyon takana. Toinen johtajista kokee tarkeédksi sen, ettd tyopaikalla on tietynlainen
monikulttuurinen arvostus: “Et tddlldhdn ei voi tyoskennelld, jos on vaikka jotain asen-
teita tai jotain muuta sitten monikulttuurisuutta kohtaan.” YKsi johtajista korostaa kieli-
tietoisuutta: “On aika tirkeetd, ettd johtaja ymmdrtdd et mikd on kielitietoinen, mita kie-
litietoisuus tarkoittaa, koska sehén ei ole mikaan itsestdan selva asia vaan niita pitaa
ehkd sitten niin kuin enemmdn johtajan myos tuoda koko ajan esille.” Kysymykseen siitd,
miten pdivakodin johtajat kokevat kulttuuritietoisuuden toimintayksikdissaan, yksi pai-
vakodin johtajista vastasi kokevansa tarkeaksi, ettd ensin tutustutaan toisen taustaan ja
samalla taytyy tuntea oman taustansa: “mitd aina korostetaan monikulttuurisuudessa
myd0s, ettd tuntee oman taustana ja oman historiansa, oman kulttuurinsa ”. Johtaja nostaa
kuitenkin esille sen, ettei toisen kulttuurin kaikkia yksityiskohtia tarvitse tietdd. Tarkeaa
on tunnistaa, millaisia lapsiin ja lapsenkasvatukseen liittyvia arvokasityksia kulttuuriin

kuuluu.

Haastattelussa keskusteltiin siitd, mitd kokemuksia paivékodin johtajilla on kohtaamisis-
taan eri kulttuuritaustaisten perheiden kanssa, ja yksi johtajista kuvaili kokemustaan mo-
nimuotoisesta nakokulmasta. Henkilokunta oli jonkin verran joutunut vastaamaan, kun
vahva kulttuurillinen yhteiso kuvitteli, ettd se pystyy vaikuttamaan henkilékuntaan ja sii-
hen, padseekd oma lapsi tdhan yksikkoon. Johtajan kokemuksen mukaan henkildkunta oli
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myds saanut uhkailuja, mutta han painotti, ettd kyseessa ovat kuitenkin olleet yksittéista-
paukset. Han kuitenkin tiedostaa, ettd tallaiselle vahvalle yhteistlle tdima on térke asia,
johon pitéa puuttua. “Tdn tyyppistd mikd on aika epdmiellyttivid koska se on juuri sitd
ettd me ollaan totuttu Suomessa, meilla on demokratia ja naa toimii ndin ja siihen ei
auta.” YKksi johtajista kertoo joutuvansa usein keskustelemaan vanhempien kanssa siitd,
mit4 meilld on kasvatuskulttuurista Kirjattu toimintasuunnitelmaankin: “Ettd me ollaan
Suomessa ja me noudatamme Suomen lakeja, meilla on suomalainen kasvatuskulttuuri,
ettd se miten toimitaan taalla ja miten me vanhempia ohjataan, on tdma suomalainen
ndkemys.” YKsi johtajista kuvailee oman tyoyhteison tapaa kohdata vanhempia seuraa-
vasti: "Siis semmoinen tapa suhtautua ehkd ja sit myoskin hyvin paljon sita ratkaisukes-

’

keisyyttd tullut sitd kautta.’

Haastattelussa keskusteltiin luottamuksen térkeydestd yhteistydssé perheiden kanssa.
Yksi johtaja kuvaili kokemuksiaan luottamuksen synnyttamisesta: ~Tyéntekijdt joutuvat
varmaankin sen luottamuksen eteen tekemaan vahan enemman tyotd, kun jos se kieli on
yhteinen.” Toinen johtajista koki luottamuksen tarkedksi, jotta tydyhteisossa voidaan kes-
kustella vanhempien kanssa kasvatuskulttuurista, siitd, millaisia ndkemyseroja eri kult-
tuureissa on hyvasta kasvatuksesta. Yksi johtajista mainitsee kulttuurisensitiivisyyden yl-
l&pitamisen: "Sitd pitdd koko ajan ylldpitdd ja se ettd tuota niin ettd se voi kuulostaa
helpolta kun md sanon et me tehdddn ndin ja ndin, mutta se on kovan tyon takana.” YKSi
johtajista kertoi kokemuksestaan siitd, miten tarkeda ensikohtaaminen on. Jos perheet ko-
kevat henkilokunnan viranomaistahoksi ja heilla on viranomaisista ennestdan huonoja
kokemuksia, on tarkeaa tiedostaa, ettd “Jotenkin sellainen ihan vaikka se oma asento voi

olla se, miten sd otat sen perheen vastaan”.

Luottamuksen synnyttdmisen yhteydessa paivékodin johtajat mainitsevat haastattelussa
ensimmaisen kontaktin tarkeyden ennen asiakkuuden alkamista. Jokainen koki ensim-
maéisen kontaktin tarkedksi, koska siind luodaan ensimmainen vuorovaikutussuhde péiva-
kodin ja kodin vélille. Yksi johtajista painottaa, ettd hd&nen omaa alueensa on erittéin haas-
teellinen, jollei jopa haastavin sen takia, ettd suurin osa hakijoista on maahanmuuttajia ja
maahanmuuttajataustaisia. Haasteena on se, miten ottaa yhteytta: “Siin tulee varmaan se
suurin haaste, kun ma saan sen hakemuksen ja mun pitaisi ottaa se ensimmainen kontakti
jasiind on esimerkiksi pelkastéan puhelinnumero ja sitten ma soitan siithen numeroon ja
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siell& on ihminen, joka ei puhu suomea eikd puhu englantia.” YKksi johtajista kokee en-
simmaisen kontaktin tarkedksi, koska siind luodaan jo luottamussuhdetta: “Kyll md luu-
len, etté se on tosi térkee et ma olen se ensimmainen kontakti kuitenkin, ettd siina tulee
se luottamus jo. Jos siind mennaan pieleen niin se sille ryhmallekin on tosi haasteellista
sitten saada se, hmm.” YKsi johtajista kuvailee ensimmaéisen kontaktin tarkedksi kaikille
perheille, sek& suomalaisille perheille ettd maahanmuuttajaperheille. Tassa hén viittaa
varhaiskasvatuspaikan hakemiseen. Han tarkoittaa, ettda suomalaisilla perheilld on enem-
man ymmarrysté ja kokemusta siitd, miten asioita hoidetaan, kun maahanmuuttajilla ei
valttdmatta ole ollenkaan. Maahanmuuttajataustaiset kohtaavat silloin helpommin ennak-
koluuloja: kohtaavatko he ket&an ja saavatko he sitd palvelua, jota he tarvitsevat? Yksi
johtajista korostaa, etta pitaa aina miettid, miten ensimmaista kontaktia luodaan, kun yh-
teistd kieltd ei ole: “Ensimmdinen kontakti on se mikd on ihan ddrimmdisen hankala ja
sit m& en kuitenkaan voi tulkkia tilata, joka ikiseen yhteydenottoon koska se nyt tulisi liian
kalliiksi. Et se on semmoinen asia mitd must tossa palvelunohjauksessa pitaa miettia, etta

miten tdd toimii, kun ei ole mitddn yhteistd kieltd.”

Ensimmaéisestd yhteydenotosta haastattelussa ilmeni, ettd kun perheet hakevat varhais-
kasvatuspaikkaa ja ovat yhteydessa paivékodin johtajaan, niin "Ehkd on just tdd, ettd
lahtee vahan niista ihan ensimmaisesta kysymyksesta, etta tiedatkd mika paivahoito on,
Jja se varhaiskasvatus?” Pdivakodin johtaja kertoi, ett4d ensimmaisessd yhteydenotossa,
kun perhe on hakemassa paikkaa varhaiskasvatuksesta, monesti tarvitsee ensin kysy4,
mitd perhe jo tietdd varhaiskasvatuksesta, onko heilld mahdollisuutta ja osaavatko he
kayttaa tietokonetta. Yhden johtajan kokemuksen mukaan usein tulee vastaan perheita,
joissa vanhemmat eivat osaa lukea tai kirjoittaa. Silloin ainoa mahdollisuus ensimmaiseen
kontaktiin on sopia tapaaminen. Paivakodin johtaja jatkaa, ettd vaikka he osaavatkin lu-
kea ja kirjoittaa, yleisesti nama vanhemmat pelk&&vét, ettd he tekevét virheen tietokonetta
kayttédessdan ja ettd hakemus jaa jonnekin eika tule koskaan perille. Yksi johtajista kertoi
kayttavansa apuvalineitd vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi. Tarke&na asiana han kui-
tenkin painottaa sité, ettd “jotenkin sen oma olemus, ettd yrittdd olla mahdollisimman
rauhallinen, vaikka se joskus ndissd maahanmuuttajaperheissa ehké sellaista sielta tul-
laan véhdn hyokkddvdlld asenteella”. Haastatteluissa ilmeni tapoja, joilla maahanmuut-

tajaperheet mielell4&n kohtaavat henkilokuntaa ja paivékodin johtajaa: “Ettd maahan-
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muttajaperheet tee mieluiten kasvotusten kylld téitd.” Toinen johtajista kuvaili kohtaa-
mista siten, ettd maahanmuuttajat vain tulevat paikan paalle eivétka paljon soittele etuka-
teen ja varaa aikoja. Johtaja jatkaa, ettd hdnen luonaan kay asioimassa paljon perheitd,
joilla on mukanaan oma tuttu tulkkaamassa. Toisena vaihtoehtoisena apuna yhteiseen
kommunikointiin johtaja on varannut etukateen puhelintulkkauksen, kun perhe on etuka-

teen sopinut tapaamisesta.

6.4.3 Yhteinen kommunikaatio

Haastattelussa kysyttiin, mitk& osa-alueet paivakodin johtajat kokevat tarkeiksi arjessaan.
Johtajat nostivat tarkeéksi yhteisen tavan kommunikoida omassa sek& henkilékunnan toi-
minnassa. Yksi johtajista kuvailee kielimuurin, joka vaikeuttaa ymmarretyksi tulemista.
Tarkeéa on, ettd perhe uskaltaa luottaa ensimmaisen kokemuksen perusteella, vaikka ei-
vat saa paikkaa siita paivakodista, josta hakevat. Tarked4 on myos se, ettd perhe saa var-
haiskasvatuksesta sellaisen kuvan, “ettd meiddn asia otetaan niin kuin hoidettaviksi ja
Jjoku kuuntelee ja ymmdrtdd sitd heiddn perheen tarvetta.” YKsi johtajista kuvaili aihe-
piirid seuraavasti: “vaikkei yhteistd kieltd ole niin kumpikin tulee ymmdrretyksi niin se on
tosi tirkeetd”. YKsi johtajista nosti esille tietoisuuden yhteisen kielen puuttumisesta joh-
tajandkokulmasta: “Md nden siind eron jo siind, ettd meilld ei ole yhteistd kieltd. Kylld
Se muuttaa sitd keskustelua eli miten keskustelet.” Toinen johtajista kuvaili, ettd hanen
toimintayksikdssaan on vanhempia, joiden kanssa ei ole mitédén yhteista kieltd, ja vie
oman aikansa, ettd molemmat osapuolet tulevat ymmarretyiksi: “Semmoiseen kaikkeen

’

menee tosi paljon enemmdn aikaa sekd multa ettd sekd ihan kasvatushenkilokunnalta.’

Haastatteluaiheena oli eri Kieli- ja kulttuuritaustaisten perheiden kohtaaminen arjessa.
Yksi johtajista kuvaili yhdistavaksi tekijaksi pyrkimyksen ~huomioimaan sen, ettd miten
se kommunikaatio on mahdollista ja miten asiat tulee ymmarretyksi. Henkilokunta huo-
mioi miten lapsen suomenkieli kehittyy.” Johtaja kuvailee muiden asioiden olevan sa-
moja: “ihan samanlaisia juttuja sieltd voi tulla kuin kenelld tahansa”. YKksi johtajista
nostaa esiin nakokulman, ettd keinoja on ldydettdva ja asenteen on oltava kohdallaan,
huolimatta siitd, ettei yhteistd kieltd ole. Halutaan kertoa vanhemmille samat asiat kuin

suomenkieliselle vanhemmallekin: “me vaan keksitddn ne keinot . Yksi johtajista kokee
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yhteistyon vanhempien kanssa korostuvan, koska yhteista kieltd ei valttdmatta ole. Yksi
johtajista nostaa esille maahanmuuttajaperheelle helpotusta tuovan kokemuksen, kun he
huomaavat, ettd toimintayksiksséa tydskentelee samaan kulttuuritaustaan kuuluva hen-
kil6. Toinen kuvailee hieman samaa aihetta: "Ettd kyl md ndkisin ettd tottakai se on sem-
moista ihan normaalia moninaisuutta joka ndkyy tds henkilokunnassakin.” Han mainit-
see my06s suomen kielen taidon tarkeyden varsinkin maahanmuuttajavoittoisessa toimin-
tayksikossa. Monelle lapselle suomen kielen oppiminen ei valttamétta tule sieltd lapsi-
ryhmasta, vaan kielen oppimisen malli lahtee aikuiselta. Tarke&a on ldytaa tasapaino &i-

dinkielend&n suomea puhuvan ja maahanmuuttajataustaisen henkilokunnan vélille.

7 POHDINTA

7.1 Pohdinta tutkimustuloksista

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitka tyon painopisteet korostuvat ja mitkd ovat
nékyvimpid maahanmuuttajavoittoisissa toimintayksikoissa paivakodin johtajan tyossa.
Tutkimuksessa haastateltiin Vantaan kaupungin monikulttuurisissa varhaiskasvatuksen
toimintayksikdssa toimivia padivakodin johtajia. Tutkimuksen tavoitteena oli myds nostaa
nakyvéksi pdivakodin johtajien kokemuksia tydstdan toimintayksikoissa, joissa enem-
mistond on maahanmuuttajataustaisia lapsia perheineen. Tutkijan mukaan tutkimusta voi-
taisiin mahdollisesti kayttad inspiraationa paivékodin johtajien tydtehtdvien kehittami-
sessd. Tutkimuksen empiirinen osuus suoritettiin syksylla 2018 neljassa Vantaan kaupun-
gin varhaiskasvatuksen tulosalueen monikulttuurisessa toimintayksikdssa. Opinnaytetyo
l&hestyy aihetta johtajuuden ndkodkulmasta. Tutkija toimii itse paivékodin johtajana Van-
taalla, mutta ei toimintayksikdssé, jossa enemmistona olisi maahanmuuttajataustaisia asi-
akkaita tai henkilostoa. Tutkija haluaa oppia ja tiedostaa, mitd monikulttuurisuus tuo mu-

kanaan varhaiskasvatuksen arkeen.

Toimintakulttuuria muovaavat erilaiset tiedostetut, tiedostamattomat sekd tahattomat te-
kijat. Jokaisella yhteison jasenelld on vaikutus toimintakulttuuriin, ja se vaikuttaa yhtei-
sOn j&seniin riippumatta siitd, tunnistetaanko sen merkitys vai ei. Toimintakulttuuri ra-

kentuu eri osatekijoista: arvoista ja periaatteista, tyota ohjaavista normeista ja tavoitteiden
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tulkinnasta, oppimisymparistosta ja tyétavoista, yhteistyostd, vuorovaikutuksesta seké il-
mapiiristd, henkiloston osaamisesta, ammatillisuudesta ja kehittdmisotteesta, johtamisra-
kenteista ja -kéytdnnoistd, toiminnan organisoinnista, suunnittelusta, toteuttamisesta ja

arvioinnista. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016: 28.)

Johtamisteot ja -vastuu

Pedagogisen johtajuuden merkitys paivékodin johtajien tydnkuvassa kasittda suurimman
osan toimenkuvasta, ja johtajat kokevat pedagogisen johtajuuden tarkeimmaksi tehtavék-
seen. Johtajien mielestd pedagoginen johtajuus tukee pedagogiikkaa. Paivékodin johtajan
vastuualueina ovat hanen johtamiensa yksikdiden pedagogiikan laatu ja sen kehittdminen
(Parrila & Fonsén 2017: 9). Tutkimustulosten mukaan taloudellinen johtaminen on myos
tarked osa pdivakodin johtajan tyodtehtavaa. Talla varmistetaan laadukas pedagogiikka.
Pedagogiselle johtajuudelle ei aina ole tarpeeksi aikaa. Mit4 paremmin kaikki sujuu tyo-
yhteis0ssé, sitd enemmaén pedagogiselle johtajuudelle ja4 aikaa. VVastuu pedagogiikan joh-
tamisesta monikulttuurisessa toimintayksikossa on koko toimintayksikon henkilokun-
nalla. Heikan ja Waniganayaken (2011: 506-508) mukaan pedagogiikan johtaminen oi-
keuttaa ja velvoittaa osallistumaan tyon kehittamiseen, koska pedagoginen tyo on kaik-
kien varhaiskasvatuksessa tydskentelevien perustehtavé. Pedagoginen johtajuus perustuu
lapsen hyvinvointiin ja tssa kontekstissa eri kieli- ja kulttuuritaustaisten perheiden oh-
jaamiseen eli siihen, mitd tarkoitetaan kasitteella varhaiskasvatus. Suomessa pedagoginen

johtajuus yhdistetaan yleisesti paivakodin johtajuuteen, mutta kasitteend se on jo tuttu.

Pennanen (2007: 88) mieltdd ihmisten johtamisen siten, ettd annetaan mahdollisuuksia
kehittdd pedagogiikka, ja taten lahestytddn pedagogista johtajuutta. Han kuvailee peda-
gogista johtajuutta tulevaisuuden osa-alueena. Tutkimustulosten mukaan pedagoginen
johtajuus né@kyy ruohonjuuritasolta lahtevana toimintaympériston muokkaamisena. Tu-
losten mukaan pedagogista johtamista toteutetaan péivakodissa varhaiskasvatussuunni-
telman mukaisena laadukkaana varhaiskasvatuksena. Paivakodin johtajalla on vastuu pe-
dagogiikan johtamisesta, toimintayksikén rakenteiden yll&pitamisesté ja siité, ettd kes-
kusteluissa sovitaan ty6tavoista. Tulosten mukaan pedagogiikan laatuun kéytet&dén paljon
aikaa keskustelemalla, kdymalla 1&pi asioita seka arvokeskustelujen avulla. Tulosten mu-

kaan pedagoginen johtajuus ké&sittaa eri ndkymaéttomia osa-alueita. Esimerkiksi rakentei-
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den luominen ty6yhteisé6n on osa pedagogista johtajuutta. Pedagogista johtajuutta ei eri-
tella erikseen, vaan johtamisteoissa tehdaan valintoja, jotka vaikuttavat pedagogiikkaan.
Jokainen johtamisteko, joka liittyy esimerkiksi talouteen, henkildstéjohtamiseen tai osaa-
misen johtamiseen, on pedagogista johtajuutta. Pdivakodin johtamisessa vaaditaan koko-
naisvaltaisia johtamistaitoja. Samanaikaisesti vaaditaan tasapainoilua henkiléston, hallin-
non, talouden ja pedagogiikan kehittdmisen johtajuudessa. Péaivakodin johtajan toimen-
kuva on muuttunut selkedsti enemman johtamiseksi, mika lisad johtajien perus- ja tay-
dennyskoulutusvaatimuksia (OAJ 2014: 5, 19-21).

Tutkimustulosten mukaan péivakodin johtajat nakevét rekrytointiprosessin osana peda-
gogista johtajuutta ja tarkeimpana tyotehtdvanaan. Rekrytointi on haasteellista, ja se on
oman aikansa vieva prosessi. Pedagogisen johtajuuden ja rekrytoinnin vélinen yhteys pe-
rustuu ajatukseen, ettd laadukkaan varhaiskasvatuksen jarjestdminen on mahdotonta,
jollei ole henkilokuntaa, joka on vastuussa pedagogiikan jarjestamisestd. Jokaisen uuden
tyontekijan rekrytoiminen ja tutustuminen liittyy pedagogiikkaan. Pdivakodin johtajat
nostavat esille my6s tyéhyvinvointiin liittyvan ndkékulman. Aikaa tarvitaan tyontekijan
tutustumiseen ja turvallisen ilmapiirin luomiseen tyon aloittamisen aikana. Paivakodin
johtajilla on tarve I0ytaé organisaatioon sopivimmat ja oikeanlaiset tyontekijat. Aina ei
valttamatta tarvitse kouluhistoriaa katsomalla 16ytaé patevimpia henkildité, vaikka ase-
tuksen mukaiset koulutustaustat ovat tarkeita ja ne otetaan huomioon. Pedagoginen joh-
tajuus on tarkeéd tydyhteisossa, kun henkilokunnan koulutus- ja kulttuuritaustat ovat eri-
laisia. Pedagogisen johtajuuden tehtdvakenttddn lukeutuu toimintayksikon lisaksi virka-
ja luottamusmiestaso ja vastuu organisaatioiden rakenteiden toimivuudesta seké niiden
arvioinnista ja kehittdmisestd. Organisaation rakenteiden toimivuus pohjautuu hallittaviin
johtajuuden tehtdvakenttiin ja vastuualueisiin, edellyttden, ettd aikaa ja resursseja on mah-

dollista suunnata myds pedagogiselle johtajuudelle (Fonsén 2008: 108).

Tutkimustuloksen mukaan keskeinen tyovaline pédivékodin johtajuudessa on pitda asiat

yksinkertaisina ja henkilokunta tietoisena siitd, miksi toimitaan ja miten asiat liittyvat ar-

jen perustyéhon. Tama varmistetaan muun muassa tarkastelemalla tiimien toimivuutta ja

rakennetta sekd suunnittelemalla tasavahvoja lapsiryhmié. Pedagogisen johtajuuden né-

kokulmasta esimiehen on tiedostettava oman yksikon senhetkinen tila ja oman lasndolon

tarve tai tarpeettomuus. Péivakodin johtaja on vastuussa valituista menetelmisté ja myos
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tulevaisuuden visiosta. Mihin yksikkd on menossa ja mitk& ovat toimintayksikolle ja hen-
kilokunnalle asetetut rajat? P&ivakodin johtajalla on toimintayksikkotasoinen vastuu
avata varhaiskasvatussuunnitelman sisalté maahanmuuttajataustaisille vanhemmille. Joh-
tajan ammatillisuuden vaatimuskenttd on laaja, koska johtajalta vaaditaan johtamistaitoja,

pedagogista tietdmystd ja kentdn tuntemusta (Fonsén 2008: 110).

Jaetut johtamisteot ja -vastuu

Tutkimustulosten mukaan jaetun johtajuuden avulla muodostuu eri tydskentelytapoja.
Yksikoissé tehdaén vertaiskdyntejé eri ryhmien vélilla. Tavoitteena on seurata toimintaa,
tarvittaessa antaa tukea ja mahdollistaa keskustelu tarkeaksi koetuista asioista. Tyoyhtei-
son rakenteisiin vaikutetaan yhdessé henkilokunnan kanssa ja yhdessé kaydaan lapi toi-
mintayksikon toimintatapoja ja itsestddnselvyyksia. Jaetun johtajuuden mydété johtajan
tietynlainen taakka j&& pois, kun vastuuta jaetaan lastentarhanopettajille. Paivakodin joh-
tajat tiedostavat, ettd padvastuu toimintayksikosta on edelleen heilld. Lastentarhanopetta-
jan kanssa jaettuja tehtévia ovat myos johtoryhmatydskentely ja lastentarhanopettajan
rooli pedagogisena tiiminjohtajana. Jaettu johtajuus edistdd spontaania johtajuutta, jossa
virallinen johtaja antaa tilaa ja luopuu osaksi kontrollista avatakseen uusia mahdollisuuk-
sia ja kannustaakseen varhaiskasvatuksen henkilgstoa vastuun ottamiseen (Rodd 201:
160).

Tulokset osoittavat jaetun johtajuuden ndkékulmasta, ettd paivakodin johtajat tiedostavat
oman tyonsa ja tydyhteison taitotiedon rajallisuuden. He tiedostavat, ettei heidan tarvitse
toimia erikoisosaajana. Paivékodin johtajat ovat peruskoulutukseltaan lastentarhanopet-
tajia, ja he ovat tietoisia siitd, ettd johtaja ei osaa yksin tehda arjen parhaita valintoja.
Jaettu johtajuus koetaan paivakodin johtajan vastuun jakamisena ja oman tyon rajaami-
sena. Paivakodin johtajat kokevat selviytyvansa paremmin arjesta johtoryhmétyoskente-
lyn avulla. Silloin ei yksin tarvitse tehdd kaikkea toimintayksikon eteen. Tuloksen mu-
kaan jaettu johtajuus yhdistettiin vahvasti johtoryhmétydskentelyyn. Johtoryhmatyosken-
tely helpottaa toimintayksikon tyotd, ja tydyhteis0 padsee tyoskentelyssaan eteenpdin.
Johtoryhmatydskentelyn mielletédén olevan toimintayksikon paattavé elin ja pedagogiikan
kannalta tarked. Johtoryhmaéssa tehdaan yhteisia asioita. Johtoryhmatydskentely vastuut-

taa perheiden kanssa tehtdvaan tyohon. Lastenhoitajat toteuttavat lapsiryhmén toimintaa
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ja vaikuttavat aktiivisesti toiminnan kehittdmiseen ja arviointiin. He osallistuvat kehitys-
toiminnan johtamista koskeviin keskusteluihin ja paatoksentekoon. Lastentarhanopetta-
jilla on lapsiryhmassé vahva pedagogisen johtajuuden rooli. He ovat vastuussa arjen toi-
minnan suunnittelusta, toteutuksesta ja arvioinnista tiimi- ja toimintayksikon tasolla
(Heikka ym. 2016: 304-305).

Tutkimustulosten mukaan jaetun johtajuuden nédkékulmasta katsottuna eri Kieli- ja kult-
tuuritaustaisissa toimintayksikdissé toimintakulttuuri toimii selkeiden sédéntéjen ja raken-
teiden avulla. Toisia autetaan, ollaan avoimia ja annetaan hyvaa palautetta toiset huomi-
oon ottaen ja toisia kuunnellen, eika ket&én jateta yksin. Henkilokunnan osaamista ja voi-
mavaroja hyédynnetaan niin, ettd koko tydyhteisé hyotyy. Pyrkimys on tasapuolisuuteen
ja oikeudenmukaiseen kayttaytymiseen. Jaettu kognitio viittaa siihen, ettd oppiminen ta-
pahtuu vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Jaettu johtajuus vastaavasti viittaa johtajuu-
den jakamiseen ja toteuttamiseen laajemmissa ryhmittymissé ja verkostoissa (Harris
2008: 175).

Tietoisuus monikulttuurisuudesta

Tulosten mukaan tyé monikulttuurisessa tydyhteiséssa on monimuotoista ja sité on osat-
tava johtaa. Kyse on tietyn ihmisryhmén kohtelusta tietylla tavalla, koska tydyhteiso ja-
sentyy esimerkiksi etnisen taustan, kielen ja uskonnon mukaan. Hyvaa johtaminen on
auttaa monimuotoista tydyhteis6d suoriutumaan perustehtavasta mahdollisimman hyvin,
hyddyntdmalld ihmisten keskinaisia erilaisuuksia seké jatkuvaa osaamisen ja laadun ke-
hittdmistd. Tulosten mukaan monimuotoisuuden edistdmisen lahtékohta on esimiehen si-
toutuminen tyéhonsa ja toimiminen mallina henkilokunnalle. Johtaja tuo oman asen-
teensa, kayttaytymisensa ja arvomaailmansa tyoyhteison tarkastelun kohteeksi. Konfliktit
ovat vaistaméattdomid, mika johtuu erilaisista kulttuureista ja tavoista tehda tyota. Moni-
kulttuurisuus lisdéntyy yhteiskunnassamme maahanmuuttajien maéaraan lisaantyessa, ja
samanaikaisesti kasvaa erilaisten uskontojen mééra. Koulutusjarjestelmassamme on huo-
mioitava eri uskontojen arvot ja tavat seka reflektoitava suomalaisen kulttuurin yhtenai-
syyttd (Hamalainen & Valijarvi 2007: 255).
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Tulosten mukaan pdaivékodin johtajan on johtaessaan omaa henkilokuntaansa otettava
huomioon, ettd on olemassa niitd, jotka ovat itseohjautuvia tydssaan. Jotkut ovat jo pit-
kaan tyoskennelleet talla tavalla, kun taas jotkut tarvitsevat useammin tukea ty6honsa.
Haasteena koetaan tydyhteison kansainvélistymisen tuomat erilaiset olettamukset ja odo-
tukset siitd, mitd esimieheltd vaaditaan, kun henkilokunta koostuu eri tyékulttuureista ja
eri taustoista tulleista. Paivakodin johtajat kokevat monikulttuurisen tyoyhteison ohjaa-
misen, johtamisen ja valmentamisen vievan enemman aikaa ja resursseja kuin suomalai-
nen yksikulttuurinen tydyhteisd. Tydpaikan kulttuuri mahdollisesti muodostuu tydyhtei-
sOn arvopohjasta, sosiaalisten suhteiden hierarkiasta, toimintatavoista, ilmapiirista, suh-
tautumisesta erilaisiin tilanteisiin ja tydyhteison henkeen. Paikallisella, alueellisella kult-
tuurilla ja vahemmistéryhman kulttuurilla on omat nakyvat kulttuurinsa, esimerkiksi pu-
keutuminen, ruokatottumukset, vuotuisjuhlat, tervehtiminen ja muut tapakulttuurit (Yli-
Kaitala ym. 2013: 12-13).

Monikulttuurinen ammattiosaaminen

Tutkimustuloksen mukaan tyd varhaiskasvatuksessa on vuorovaikutuksellista tyotd, joka
vaatii ammattitaitoisen henkilékunnan. Paivékodin johtajan yksi térked tehtavé on var-
mistaa, ettd henkilékunnalla on mahdollisuus tehd&d oman toimenkuvansa mukaista tyota.
Jokaisen ammattikunnan tyd on yhté tarkeda. Henkilokunnalta odotetaan ammattimaista
kayttdytymista tyoyhteisossa. Tarkedd on my6s saumaton yhteistyd ja tydhyvinvointi,
joka kumpuaa varhaiskasvatuksen perustehtavéstd. Ammattitaitoisuus mitataan suhteessa
varhaiskasvatussuunnitelman asettamiin tavoitteisiin. Pedagoginen johtajuus on organi-
saation toimijoiden jaettua vastuunkantoa. Tama toteutuu laadukkaassa toteutuksessa, yh-
teisten ymmarrysten luomisessa, organisaation perustehtévassa ja arvoissa. Johtajalla on
edelleen paavastuu yksikoiden pedagogiikasta. Vaikka johtajuus on jaettua, johtajan on
kannettava esimiesasemansa takia paavastuu johtamiensa yksikdiden toiminnan laadusta

ja johtajuuden jakamisen prosessista (Fonsén 2014: 27).

Tulokset osoittavat, ettd paivakodin johtajien kokemuksien mukaan henkilékunta, joka

hakeutuu maahanmuuttajalahtoisiin pdivakoteihin, hakee tyéssadn maahanmuuttajakoke-

musta. Henkil6t haluavat haasteelliseen ja omaa osaamista kehittdvadn tydyhteisoon ja

tiedostavat monimuotoisuuden rikkautena ja mahdollisuutena. Henkil6 hakeutuu tydyh-

teisdOn saadakseen kokemusta tietynlaisista taidoista, joita ei valttdmatta ole jokaisessa
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tyoyhteisossé. Pdivakodin johtajilla on hyvid kokemuksia maahanmuuttajataustaisista
tyontekijoista. Johtajan on tiedostettava, ettd eri kulttuurista tuleva tyontekija ei valtta-
matta ymmarra kaikkea, ja hanelle on annettava aikaa. Monikulttuurisessa yhteisossé kes-
Kitytdan tyoyhteison monikulttuurisiin asenteisiin ja suuntautumisiin. Eri kulttuuriset ryh-
mat pitdvat kiinni omista ominaispiirteistdan ja samalla hyvaksyvat sen, ettd muista kult-
tuuritaustoista tulevat tekevat samoin. (Vartia ym. 2007: 178.)

Kulttuurillinen tietoisuus

Tulosten mukaan paivakodin johtajat tiedostavat kulttuurillisen tietoisuuden ja kokevat
sen tarkedksi tydpaikallaan. Kulttuurisensitiivisyytta on yllapidettava, mutta kokemuksen
mukaan se kuulostaa helpommalta kuin se kaytannossa on. Tydpaikalla on térkeaa ylla-
pitdd monikulttuurista arvostusta, ja asenteiden on oltava kohdallaan. Kielitietoisuutta on
yllapidettava ja tuotava esiin tyopaikalla. Kulttuuritietoisuudella tarkoitetaan toisen ihmi-
sen taustaan tutustumista sekd oman historiansa ja taustansa tuntemusta. Kuitenkaan toi-
sen kulttuurin kaikkia yksityiskohtia ei tarvitse tietdd. Tarkeda on tunnistaa kulttuuriin
kuuluvat lapsiin ja lasten kasvatukseen liittyvat arvokésitykset. Henkilokunnan on kehi-
tettdvd omaa kulttuurista kompetenssiaan ymmaértadkseen ja arvostaakseen monikulttuu-
risuutta, joka etenee ihmisen kokemusten, tiedon ja ympadriston vaikutuksesta. Tata kut-

sutaan interkulttuuriseksi kompetenssiksi (Paavola & Talib 2010: 14).

Tutkimustulos osoittaa paivakodin johtajien kokemuksia kohtaamisista monikulttuuristen
perheiden kanssa. Henkilokunta on jonkin verran joutunut vastaamaan, kun vahva kult-
tuurillinen yhteis6 on kuvitellut pystyvansa vaikuttamaan henkilokuntaan ja siihen, paa-
seekd oma lapsi tiettyyn yksikkoon. Kokemuksen mukaan henkilékunta on myds saanut
uhkailuja, mutta se painottaa, etta kyseessa ovat kuitenkin olleet yksittaistapaukset. Kui-
tenkin henkilokunta tiedostaa, etta tallaiselle vahvalle yhteisélle tdméa on térked asia, jo-
hon pitad puuttua. Erilaisista kasvatuskulttuureihin kuuluvista nakemyksista kaydaan
toistuvasti keskusteluja vanhempien kanssa. Keskusteluissa nostetaan esille aiheita, joita
on kirjattu yksikon toimintasuunnitelmaan ja joita kuvaillaan varhaiskasvatussuunnitel-
man perusteissa. Vanhempia ohjeistetaan siihen, miten varhaiskasvatuksessa noudatetaan
Suomen lakia suomalaisen kasvatuskulttuurin ndkékulmasta. Pedagogit pyrkivat jarjesta-

mé&én toimintaa lasten ja perheiden tarpeiden mukaan. Samalla vanhemmilta odotetaan
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sopeutumista varhaiskasvatuksen toimintaan ja elaméén asuinmaassaan (Lunneblad 203:
11).

Luottamuksen térkeydesté yhteistydssa maahanmuuttajataustaisten perheiden kanssa tut-
kimustulos osoitti, ettd tyontekijat joutuvat tekemadn luottamuksen eteen enemman ty6ta
kuin jos Kieli olisi yhteinen. Luottamuksen saaminen on tarke&é, jotta tyoyhteisossa voi-
daan keskustella vanhempien kanssa kasvatuskulttuurista ja siitd, millaisia kulttuurisia
eroja on nakemyksissa hyvasta kasvatuksesta. Ensikohtaaminen ennen asiakkuuden alka-
mista on otollinen hetki synnytta luottamus. Ensimmainen kontakti on silloin, kun van-
hemmat hakevat lapselleen varhaiskasvatuspaikkaa. Siin& luodaan ensimmaéinen vuoro-
vaikutuksellinen suhde paivakodin ja kodin valille. Maahanmuuttajataustaisten hakemus-
ten kasittely on haasteellisempaa kuin muiden. Pienen valtaetdisyyden maissa korostetaan
tasa-arvoa ja arvovalta perustuu koulutukseen ja tyOtehtdvan tuomaan asiantuntijuuteen
ja asemaan. Suuren valtaetdisyyden kulttuurista tuleva vanhempi saattaa odottaa varhais-
kasvattajalta tarkkoja toimintaohjeita. Varhaiskasvatuksessa korostetaan huoltajien
kanssa tehtavéaa yhteisty6td ja huoltajien mukanaoloa. Vanhemmat saattavat oudoksua
tyontekijad, joka kohtaa vanhemmat tasavertaisesti. On tarkeatd avata keskustelu yhteis-
tyon periaatteista ja toteuttamisesta (Halme & Vatja 2011: 58).

Haasteena on, miten olla yhteydessd, kun yhteinen kieli puuttuu. Pdivakodin johtaja on
ensimmainen kontakti perheille ennen asiakkuuden alkamista. Ensikohtaamisen tekee tér-
kedksi myo0s se, ettd jos ensikontakti epdonnistuu, vaikuttaa se koko toimintayksikkoon.
Ensimmainen kontakti on tarkea kaikille perheille, sekd suomalaisille perheille ettd maa-
hanmuuttajaperheille. Suomalaisella perheelld on jo osaamista ja kokemusta suomalai-
sista tavoista, kun maahanmuuttajilla ei valttamatta ole ollenkaan. Maahanmuuttajataus-
taiset kokevat kohtaavansa helpommin ennakkoluuloja, ja heitd askarruttaa, kohtaavatko
he ketdén ja saavatko he sitd palvelua, jota he tarvitsevat. Henkildston keskindinen yh-
teisty0 sekd vuorovaikutus huoltajien ja lahiympariston kanssa on osa varhaiskasvatuksen
toimintakulttuuria. Varhaiskasvatuksen jarjestdjilla on vastuu monialaisesta yhteistyon

toteutumisesta ja suunnitelmallisuudesta (Ojala 2007: 131).

Paivéakodin johtajien kokemusten mukaan ensimmaéinen kohtaaminen on haasteellinen,
kun ei ole yhteistd kielté ja tulkkausapua ei ole aina saatavilla. Ongelmakohta on se, kun
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perheet hakevat varhaiskasvatuspaikkaa ja ovat yhteydessa paivakodin johtajaan. Johta-
jan vastuulla on selvittdd, mitd perhe tietdd paivahoidosta ja varhaiskasvatuksesta. Johta-
jien kokemuksen mukaan usein tulee perheitd, joissa vanhemmat eivat osaa lukea tai Kir-
joittaa. Myodsk&&n maahanmuuttajataustaisen tietokoneen kaytto ei ole tavanomaista. Sil-
loin ainoa vaihtoehto ensimmaiseen kontaktiin on sopia tapaaminen. Maahanmuuttaja-
perheet kohtaavat mielelld&n henkil6kunnan ja péivakodin johtajan kasvotusten. P&iva-
kodin johtajien kokemusten mukaan maahanmuuttajataustaiset vanhemmat tulevat usein
paikan paélle ilman sovittua tapaamista, eivatkd he soita etukateen ja varaa aikoja. Ta-
vanomaista on, ettd perheet ottavat mukaansa tutun henkildn toimimaan tulkkausapuna.
Jos perhe on etukéateen sopinut tapaamisesta, niin paivakodin johtaja on voinut etukateen
varata puhelintulkkauksen yhteisen kommunikoinnin avuksi. Paivékodin johtajan vas-
tuulla on johtaa toimintayksikkdnsé kieli- ja kulttuuritietoista varhaiskasvatusta. Lasten
valintakokouksissa paivékodin johtajat pyrkivat varmistamaan alueellisen tasapainon las-
ten sijoittelussa varhaiskasvatukseen. Palvelunohjauksessa péivakodin johtajan on otet-
tava huomioon pedagogiset ja kielen kehityksen ndkokulmat. Vastuualueeseen kuuluu
mya0s toimintayksikon lapsiryhmien tasapuolinen muodostaminen (Vantaan kieli- ja kult-

tuuritietoinen varhaiskasvatuksen kasikirjassa 2018: 5).

Yhteinen kommunikaatio

Tulosten mukaan paivékodin johtajat nostivat tarkeédksi tyon osa-alueeksi yhteisen tavan
kommunikoida omassa ja henkil6kunnan toiminnassa. Kielimuuri vaikeuttaa ymmarre-
tyksi tulemista. On tarke&d, ettd perhe saa varhaiskasvatuksesta sellaisen kuvan, etté hei-
déan asiansa otetaan hoidettaviksi, joku kuuntelee ja ymmartéa perheen tarpeet. Vaikka
yhteisté kieltd ei ole, niin on tarkead, ettd kaikki osapuolet tulevat ymmérretyiksi. Johtajan
tulee olla tietoinen siitd, ettd yhteisen kielen puuttuminen muuttaa keskustelun luonnetta
ja sitd, miten keskustellaan. Kun ei ole yhteista kielta, niin kestdd kauemmin, ennen kuin
molemmat osapuolet tulevat ymmarretyiksi. Tulosten mukaan toimintayksikoissa, joissa
enemmistond on maahanmuuttajataustaisia lapsia ja perheitd, tdmé vie enemman aikaa
sekd pdivékodin johtajalta ettd koko kasvatushenkilokunnalta. Toimintakulttuuri muo-
vautuu vuorovaikutuksessa esimiehen, varhaiskasvattajien, lasten ja vanhempien vélill&.
Sitd voidaan kehittdd monimuotoisesti ja erilaisia asioita painottaen. Lasten, vanhempien
jamonialaisten ammattilaisten yhteistyoverkot kuuluvat keskeiseen rooliin yhteisessa toi-
mintakulttuurin kehittdmistydssa. (Ahonen 2017: 60-61.)
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Eri kieli- ja kulttuuritaustaisten perheiden kohtaamisessa pyritadn huomioimaan, miten
kommunikaatio mahdollistetaan niin, ettd seké osapuolet ettd asiat tulevat ymmarretyiksi.
Varhaiskasvatuksessa on 16ydettéva keinoja ja asenteiden on oltava kohdallaan, vaikka ei
ole yhteista kielté ja yhteinen ymmérrys on néin ollen puutteellinen. Paivakodin johtajilla
ja henkilokunnalla on vastuu kertoa maahanmuuttajataustaisille vanhemmille samat asiat
kuin suomenkielisillekin vanhemmille. Paivékodin johtajat ja tydyhteisd kayttavéat maa-
hanmuuttajataustaista henkilokuntaansa apunaan yhteisen ymmarryksen loytdmiseksi.
Paivakodin johtajat ja henkildst0 kokevat antavansa maahanmuuttajaperheille helpotusta,
kun toimintayksikdssa tydskentelee esimerkiksi saman kulttuuritaustan omaava henkild.
Kun tyoyhteisdssa toimii sekd maahanmuuttajataustaisia ettd suomalaisia tyontekijoit,
lapsia ja vanhempia, se tuo normaalia moninaisuutta koko toimintaan. Suomen kielen
taidon térkeys painottuu varsinkin maahanmuuttajavoittoisessa toimintayksikéssa. Mo-
nelle lapselle suomen kielen oppiminen ei valttdmatta tule lapsiryhmastd, vaan kielen op-
pimisen malli lahtee aikuiselta. On tarkeéda l6ytaa tasapaino seké didinkielendan suomea
puhuvan ettd maahanmuuttajataustaisen henkilékunnan valilla. Monikulttuurisuus asettaa
haasteita varhaiskasvatukselle; haasteet kohdistuvat maahanmuuttajataustaisten lasten
kielen osaamiseen ja siihen, etta lapsiryhmissé kamppaillaan kommunikointiongelmien
kanssa. Tavanomaista on, ettéd tulkkauspalveluita saa palavereihin, mutta arjen moninaiset
muut kohtaamiset jaavét helposti vaille tukea (Ahonen 2017: 101-102).

7.2 Pohdinta tutkimusmenetelmasta

Opinnaytetyon tavoitteen ja kyselynasettelun jalkeen tutkija perehtyi aineistoon ja etsi
kayttoonsa aikaisemmista tutkimuksista sopivaa aineistoa omaan opinndytetyohonsa.
Opinnaytetyon tavoite on ymmartaa ja kuvastaa toisen ihmisen kokemuksia tyostaan.
TyOstettydan teoreettista viitekehysta ja tarkastellessaan tutkimuksen tavoitetta ja kyse-
lynasettelua tutkija tulkitsi tyonsa olevan luonteeltaan laadullista tutkimusta. Laadullisen
tutkimusmenetelman lahtokohtana on oikean eldman kuvaileminen, pyrkimyksen4 tutkia
valittua aihetta mahdollisimman laaja-alaisesti ja avoimin mielin. Samalla tutkimusme-

netelma liittyy ymmartdmiseen ja toimii hyvand oppimisprosessina. Tutkijan pyrkimys
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laadullisessa tutkimuksessa on soluttautua jonkinlaiseksi sisépiirin tarkkailijaksi ja sa-
malla muistaa oma roolinsa tutkijana. (Hakala 2007: 19, 22; Hirsjarvi ym. 2009: 161.) Jo
opinnaytetyon alkuvaiheessa tutkija on avoimesti kertonut, ettd toimii paivékodin johta-

jan tyotehtavissa Vantaan varhaiskasvatuksen tulosalueella.

Opinnaytetyon aiheen valinnan myoté tutkija tietdd omaavansa hiljaista tietoa paivakodin
johtajana toimimisesta omassa tyéelaméssaan. Tdma voi opinnaytetyon aikana toimia hy-
vana oppimisprosessina, samalla se voi olla myds kompastuskivi. Lahemmin katsottuna
tutkija on liian lahell4 tutkittavaa aihetta, ja mahdollisuus on, ettd tdma alkaa ohjaamaan
opinnaytetyon eri prosessivaiheita. Sen takia tutkija valitsi aineiston keruumenetelméksi
teemahaastattelun. Haastattelu pohjautuu kielelliseen vuorovaikutukseen, ja vuorovaiku-
tus korostuu keskustelunomaisissa haastattelutilanteissa. Haastateltava on aktiivinen osa-
puoli, ja haastattelijalla on vastuu pysya valituissa teemoissa. Teemahaastattelu antaa tut-
kijalle mahdollisuuden tutkia vaikeasti l&hestyttavia asioita, kuten sitd, miten ihminen
ymmartad maailmaansa ja eldmaénsa ja antaa mahdollisuuden ilmaista kokemuksiaan eri

tapahtumista. (Hirsjarvi ym. 2009: 11.)

Haastatteluun oli hieman haasteellista saada vapaaehtoisia. Tutkijan oman kokemuksen
mukaan alkusyksyn Kiirehuipun aikana ei ole otollista kutsua henkilditd mukaan opinnay-
tetyohon liittyvaan haastatteluun. Tavoitteena oli haastatella kolmesta viiteen paivakodin
johtajaa, ja loppujen lopuksi haastatteluun suostui nelja johtajaa. Kaikissa neljasséa haas-
tattelussa haastateltavat toimivat aktiivisena osapuolena, ja tutkija huolehti teema-alu-
eissa pysymisestd. Tutkija pyrki kysymééan samoja kysymyksia jokaisella haastatteluker-
ralla mutta antoi myos haastateltavan vapaasti kertoa kokemuksistaan. Jokaisen haastat-

telukerran jélkeen tutkija litteroi aineiston tekstimuotoon.

Opinndytetyon aineistoa analysoitiin siséllonanalyysin avulla. Teemahaastatteluaineistoa
on useimmiten analysoitu teemoittamalla, eli aineisto on jasennetty teemojen mukaan ja
teemat pelkistetty pienempiin luokkiin (Eskola & Vastaméki 2007: 42—43). Litteroinnin
jalkeen tutkija kaytti aluksi teemahaastattelupohjaa apunaan keskittyessaan haastattelussa
kaytettyihin teema-alueisiin. Tutkija valitsi tydvalineeksi opinndytetydsséd kuvaamiaan

luokittelumalleja. Tama helpotti litteroinnissa tuotetun tekstimaaran jasentamisté, koska
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aineistoa oli aika lailla. Samalla saatiin aineistoa tydstettyd pienemmaéksi. Analyysipro-
sessin kuluessa tutkija joutui muutamaan otteeseen uudelleen kdymaan l&pi Sarajarven ja
Tuomen (2018: 138-139) luokittelumallia, jonka tutkija on kuvaillut opinnaytetydssaan.
Tutkija oli valilla epavarma siitd, oliko opinnéytetyd tutkijan hallittavissa. Analyysipro-
sessin kuluessa tutkija on kategorisoinut ja jokaisen luokan kohdalla supistanut aineistoa
niin, etta sit4 oli helpompi tyostaa ja 10ytéa opinnédytetydhon tarkedd ja sopivaa aineistoa.
Useaan otteeseen tutkija on kéynyt eri analyysiprosesseja lapi, myos analyysiprosessin
alkuvaiheita, ja poistanut tdman opinndytetyon kannalta epéolennaisen aineiston. Ana-
lyysiprosessin eri vaiheissa tutkija on lukenut teoreettista viitekehysta ja aikaisempia tut-
kimuksia lapi 16ytaakseen yhtéalaisyyksid empirian ja teorian véliltad. Tama vaihe oli tyolés
ja vei aikansa, mutta tutkija huomasi samalla tdamén olevan oiva oppimisprosessi aihee-

seen perehtymisessa.

7.3 Lopputulos

Laadullisen tutkimuksen paaméaarana on keratyn aineiston Kkriittinen tarkastelu, jossa tar-
kastellaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Tutkija parantaa tutkimuksensa luotet-
tavuutta selostamalla tarkkaan tutkimuksen toteutusta vaihe vaiheelta sekd tutkimuksen
jokaista vaihetta. Aineiston keruun kaikki eri vaiheet kuvaillaan selvésti ja totuudenmu-
kaisesti (Hirsjarvi ym. 2009: 232). Tutkija on opinnédytetyon kaikissa vaiheissa toiminut
avoimesti ja kuvaillut opinnaytetyon tydskentelya vaihe vaiheelta, joten tutkija tulkitsee
opinnaytetyon lapaisevan kriittisen tarkastelun tutkimuksen luotettavuudesta.

Kaésite validiteetti tarkoittaa, onko mitattu sit4, mita oli tarkoitus mitata. Kasite reliabili-
teetti tarkoittaa, onko tutkimustulos toistettavissa (Eskola & Sarajarvi 2018: 183). Tutki-
jan mukaan validiteetin kriteerit tayttyvat kriittisen tarkastelun jalkeen, koska opinnéyte-
ty6ssa on tutkittu paivakodin johtajan kokemuksia tyotehtévistadn Vantaan monikulttuu-
risessa toimintayksikossa. Yleensa laadullisen tutkimusmenetelmén tarkoitus ei ole siir-
t&4 tutkimustuloksia pienemmastd tutkimusalueesta suurempaan. Laadullisen tutkimuk-
sen tavoitteena on ymmartaa seka syventaa kasitteitd ja ilmioita (Jacobsen 2007: 166).

Tutkijan mielestd opinnaytetyon tutkimusaluetta ei voi siirtdd suurempaan kontekstiin,
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koska kyseessa on neljan paivékodin johtajan omista kokemuksista ja mielipiteista koos-

tuva aihe.

Monikulttuuriseen tydyhteisén ohjaaminen, johtaminen ja valmentaminen vie enemman
aikaa kuin suomalaisen yksikulttuurisen tydyhteisén. Ensimmainen vuorovaikutussuhde
paivéakodin ja kodin valille luodaan silloin, kun vanhemmat hakevat lapselle varhaiskas-
vatuspaikkaa. Keskustelun luonne muuttuu ilman yhteista kieltg, ja vie aikansa, kunnes
molemmat osapuolet tulevat ymmarretyiksi. Yhteistydssa maahanmuuttajataustaisten
perheiden kanssa luottamuksen eteen joutuu tekemaan enemman tyota kuin jos kieli olisi
yhteinen. Vuorovaikutuksen merkitys varhaiskasvatuksessa oli jokaisen aihepiiriné jokai-
sessa haastattelussa. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa mainitaan perheiden osal-
lisuus varhaiskasvatukseen. Tdma haastaa suomalaisen varhaiskasvatuksen miettiméaan,
miten kaytdnnodssa toimitaan. Vantaan varhaiskasvatuksen tulosalueella on tyostetty kieli-
ja kulttuuritietoisen varhaiskasvatuksen késikirjaa tueksi arjen tyéhon, mutta ei se tuo

mukanaan yhteista Kieltd, vain nonverbaalia vuorovaikutuksellisuutta.

Ty0 varhaiskasvatuksessa on vuorovaikutuksellista tyotd, joka vaatii ammattitaitoisen
henkilokunnan. Toimintakulttuuri muovautuu vuorovaikutuksessa esimiehen, varhais-
kasvattajien, lasten ja vanhempien valilla. TyOpaikalla on tarkeaa yllapitdd monikulttuu-
rista arvostusta, ja asenteiden on oltava kohdallaan. Saumaton yhteisty ja tydhyvinvointi
mielletddn tarkedksi. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet velvoittavat laadukkaaseen
ja hyvin toimivaan toimintakulttuuriin. Toimintakulttuurin tarkastelu niin tydyhteisossa,
organisaatiossa, toimintayksikdssa kuin lapsiryhmassa on tutkijan mielesta osa-alue, jota
voisi enemmankin nostaa esille arjessa. Tyd monikulttuurisessa tydyhteisésséd on moni-
muotoista ja vaatii hyvaa johtajuutta. Hyva johtaminen kasittdd monimuotoisen tydyhtei-
sOn auttamisen suoriutumaan perustehtavastd mahdollisimman hyvin niin, ettd hyddyn-
netdaan ihmisten keskinasia erilaisuuksia seka jatkuvaa osaamisen ja laadun kehittdmista.
Vantaalla on monta toimintayksikkod, jotka olisivat sopineet opinndytetyon empiiriseen
vaiheeseen. Tulevaisuudessa tdtd moninaisuutta on vaalittava ja kehitettdva entisestdan
sekd paivékodin johtajan ettd koko kasvatushenkildston tyéhyvinvoinnin kannalta. Toi-
nen nadkokulma aiheeseen on antaa maahanmuuttajataustaisille enemman mahdollisuuk-

sia olla osana varhaiskasvatuksen toimintakulttuuria henkilokuntana.
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Pedagoginen johtajuus on organisaation toimijoiden jaettuna vastuunkantoa, joka kum-
puaa laadukkaasta toteuttamisesta varhaiskasvatussuunnitelman mukaisesti, ja yhteisten
ymmarrysten luomista organisaation perustehtavasta ja sitd maarittavista arvoista. Paivé-
kodin johtajalla on vastuu pedagogiikan johtamisesta, toimintayksikon rakenteiden ylla-
pitamisesta ja tyOtavoista. Paivakodin johtajat kokevat, ettd suuri osa heidén toimenku-
vastaan on pedagogista johtamista, joka siksi on heidan tarkein tehtavansa. Monikulttuu-
risessa toimintayksikdssa vastuu jaetun pedagogiikan johtamisesta on koko toimintayk-
sikdn henkilékunnalla. Tuloksen mukaan jaettu johtajuus yhdistettiin vahvasti johtoryh-
matyoskentelyyn. Tutkijan tavoitteena on heréttdd keskustelua pedagogisen johtamisen
ja jaetun johtamisen vastuuttamisesta. Pedagoginen johtaminen kuuluu kaikille varhais-
kasvatuksen parissa tydskenteleville ja antaa perusteet uudelle johtamismalleille. Vantaan
kaupunki on tdman vuoden aikana kouluttanut paivakodin johtajia valmentavan johtami-
sen nakokulmasta, eli koulutusta on annettu niin sanottuun coachaavaan otteeseen johta-
misessa. Lastentarhanopettajia koulutettiin samanaikaisesti valmentavan tiiminjohtajan

nakodkulmasta.

Opinndytetyon johtopadtoksend mainittakoon, ettd VVantaan varhaiskasvatusalueen paiva-
kodin johtajien tydnkuva monikulttuurisissa yksikoissd on vuorovaikutuksellista ja vie
enemman tydaikaa kuin yksikulttuurisissa yksikoissa. Laadukas monialainen varhaiskas-
vatus vaatii rakenteellisesti vahvan toimintakulttuurin, joka toimii kulttuuritietoisesti.
Monikulttuuriselta tydyhteisoltd vaaditaan kulttuurisensitiivisyyttd, kun tehdaan yhteis-
tyoté perheen ja péivakodin vélilla. Ennen kaikkea vuorovaikutuksen tarkeys korostuu

kohtaamisissa perheiden ja henkilokunnan valilla seka tydyhteison sisalla.

7.4 Hyoty tybelamalle jaidea uudelle tutkimukselle

Onko opinnéytetyosténi hyotya tycelamalle? Tama ei ole ensimmainen tyo, joka liittyy
monikulttuurisuuteen, varhaiskasvatukseen tai johtajuuteen. Koen, ett4d opinnaytetyoni
voisi toimia uudelleen heratteend keskusteluille péivékodin johtajien ja henkilokunnan
tyoémaarasta ja tydhyvinvoinnista. Opinnaytetyoni nostaa esille arjen positiivisia aihepii-
rejd ja kohtaamisia monikulttuurisessa arjessa. Monikulttuurinen varhaiskasvatus on
tdynnd inspiroivia pedagogisia menetelmid. Aineistoa kasitellessani jouduin jattdmaan
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pois kiinnostavia ja my0s tarkeitd paivakodin johtajan kokemuksia. Niistd kehkeytyi
useita hyvié ideoita, ja niistd valitsen kaksi. Yksi idea uudelle tutkimukselle on, miten
kielikylpypedagogiikkaa voisi kehittdd sopimaan maahanmuuttajataustaisen lasten suo-
men ja ruotsin kielen kehitykseen. Toinen idea on, miten valmentava johtajuus ja valmen-

tava tiimijohtajuus ovat jalkautuneet Vantaan varhaiskasvatuksen tulosalueelle.

Lopuksi Varhaiskasvatussunnitelman perusteissa (2016: 28-34) luku 3 kasittaa toiminta-
kulttuurin, joka on tarkeé osa paivakodin johtajan ty6ta. Lainatakseni Juutin ja Vuorelan
(2015:21) sanoja: “Hyvin toimiva organisaatio on kuin jazzbdndi, jossa jokaisen panos

on tarkea kokonaisuuden kannalta.”
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SAMMANFATTNING

Inledning

Ahonen (2017: 49-50) beskriver samhallet mer mangkulturellt &n nagonsin. Den tradit-
ionella synen pa finlandska kulturen bryts ner i och med 6kad internationalisering. Sma-
barnspedagogiken utgdr inte en enskild del i samhallet, utan &r en fast och betydelsefull
del av den. Samhalleliga normer och attityder reflekterar ocksa gentemot smabarnspeda-
gogiken. Enligt Halme och Vataja (2011:5) har barn med invandrarbakgrund tkat dras-
tiskt inom smabarnspedagogiken. | huvudstadsregionen finns det redan flera verksam-
hetsenheter dar majoriteten av barnen har invandrarbakgrund. Inom smabarnspedagogi-
ken innefattar detta nya utmaningar for personalen, dar mangkulturell mangfald &r en del
av vardagen. Vanda ar redan nu Finlands mest mangkulturella stad. Enligt prognosen 6kar
behovet av olika serviceformer inom smabarnspedagogiken sett ur den mangkulturella
synvinkeln (Vantaan kaupungin tietopalveluyksikké 2016). Skribenten ar intresserad
over vad kulturella mangfalden medfor i vardagen inom smabarnspedagogiken. Masters-
arbetet kartlagger daghemsfarestandarnas erfarenheter om ledarskap i de verksamhetsen-

heter i Vanda stad, dar majoriteteten av barnen har invandrarbakgrund.

Bakgrund

Enligt den nya lagen om smabarnspedagogik (540/2018) paragraf 31, beskrivs behorig-
hetsvillkoren for uppgiften som daghemsforestandare. For forestandare, som har ansvaret
Over uppgifter for verksamheten vid ett daghem, ar behorighetskravet larare eller socio-
nom inom smabarnspedagogik, enligt paragrafen 26 eller 27 och minst pedagogie magis-
terexamen samt tillracklig ledarskapsformaga (Finlex 2018). Till daghemsforestandarens
huvudsakliga arbetsuppgifter hor att leda verksamheten i den egna verksamhetsenheten.
Till arbetsbilden hor planering och utvecklandet av det pedagogiska arbetet, personalad-
ministration, personalens utvecklande och kunnande och att leda kundsamarbete. Till an-
svarsomradet hor ocksa arbetsenhetens verksamhet och beslutsfattande géllande persona-
len samt forberedande uppgifter till beslutsfattande (OAJ 2018).

Enligt grunderna for planen for smabarnspedagogik (2016:47-48) sker familjens sprak-

liga miljo, sprakval, flersprakiga- och mangkulturella identitetsutvecklingen i samarbete
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med vardnadshavarna. Det samma galler samarbete for olika utvecklingsskeden for bar-
nets modersmal eller flersprakighet. Inom den smabarnspedagogiska verksamheten ska
mangfasetterade stodet méjliggora utvecklandet av barnets sprakkunskaper, sprakliga och
kulturella identiteter och sjalvbild. For en del av barnen ar smabarnspedagogiken den
forsta miljon, dar barnet bekantar sig med den finlandska kulturen och det finska och
svenska spraket. Smabarnspedagogiken fungerar ocksa som stdd till barnets integrering

till det finlandska samhaéllet och spraket.

Tidigare forskning

| Elina Fonséns (2014) forskning introducerades finlandska smabarnspedagogiken och
pedagogiken. Forskningens syfte var att 6ka medvetenhet éver det pedagogiska ledar-
skapet, informera om forverkligandet och dess utvecklingsbehov. | forskningen lag
tyngdpunkten ocksa pa delat ledarskap. Halme och Vataja (2011) lyfter fram betydelsen
och medvetandegdr nutidens mangkulturella smabarnspedagogik och de innefattande
centrala elementen. | boken beskriver de kommunikationen mellan olika kulturer och dess
reglerande regler och beteendemonster. Paavola och Talib (2010) beskriver i sin bok om
kulturell mangfald och invandring, hur detta tar utryck i vardagen. Johannes Lunneblad
(2013) beskriver i sin artikel upplevelser éver hur barn och foraldrar med invandrarbak-
grund i Sverige, blir behandlade inom smabarnspedagogiken. Syftet med forskningen var
att dokumentera personalens upplevelser ock kunskap, samt att beméta och ta emot barn
och familjer med invandrarbakgrund. Yli-Kaitala et al. (2013) beskriver olika kulturella
bemd&tanden i organisationen, som hdmtar med sig utmaningar och nya tankemodeller for
ledarskapet. De medvetandegor olika kulturbetingande kommunikationssétt inom verk-

samhetskulturen.

Syfte och fragestallningar

Syftet ar att utreda vilka tyngdpunktsomraden som framhéavs hos Vanda stads mangkul-
turella verksamhetsenheters daghemsforestandares arbete. Syftet ar att framhava deras
erfarenheter inom arbetet. Mastersarbetet kan vidare fungera som inspirationskélla till

vidareutveckling gallande daghemsfdrestandarnas arbetsbild.
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Fragestallningar:
1. Hurdana arbetsuppgifter framhavs hos daghemsforestandarna i verksamhetsen-
heter dar majoriteten av barnen har invandrarbakgrund?

2. Hurdana upplevelser har daghemsfdrestandarna i att leda dessa enheter?

Teoretisk referensram

Pedagogiskt ledarskap inom smabarnspedagogiken

Pennanen (2007: 88) uppfattar ledandet av ménniskor som pedagogik. Han beskriver pe-
dagogiskt ledarskap som ett delomrade for framtiden. Parrila och Fonsén (2017: 29-30)
uppfattar att pedagogisk diskussion behdver egen tid och plats och det behdver skapas
strukturer som foljs upp. Ledaren har huvudansvaret dver arbetsgemenskapets praktiker,
men trots det bildas det latt med tiden egenartade handlingssatt inom organisationen.
Fonsén (2014:14) beskriver att inom verksamhetsnivan uppfattas pedagogisk ledarskap
som utmanande, for att det ar svart att definiera arbetsbilden som tillhér den. Arbetsbilden
ar mer definierade och begransade for forestandare, som arbetar bade inom administrativa
uppgifter och i barngruppen. Ekonomiska forpliktelser och mangden av administrativa
uppgifter upplevs som hinder for forverkligandet av pedagogiskt ledarskap. Pedagogiskt
ledarskap upplevs som det viktigaste delomradet inom ledaskapet och avsaknad av den

medfor daligt samvete.

Delat ledarskap

Ropo et al. (2005: 19-20) definierar delat ledarskap som en process med gemensamt del-
tagande. I arbetsgemenskap delas arbetsuppgifter och -ansvar, manniskor bemots som sin
egen person, saledes efterstravas ett tillstdnd av delat ledarskap. Ett tillstdnd dar man i
vardagen delar erfarenheter, utbyter tankar och samtidigt lyssnar och beréttar om egna
och andras tolkningar. Med processen att gora tillsammans delar man erfarenheter, kun-
skap, ovisshet, uppskattning och tillit. Rodd (2013: 42) beskriver att delat ledarskap kon-
centrerar sig pa tillvaxt och know-how och i detta kontext sker ansvarsfordelningen 6ppet
och finkansligt, dar alla delaktiga drar formanen av arendet. Medvetenhet hanvisas till
bade pedagogik och till gemensamt kunskap, vilket kan bra tillampas inom smabarnspe-
dagogiken. Den anpassar sig aven till andra specialiteter, sdasom vision, uppmuntran, ge-

menskap, kultur, abstrakt och yrkesprofessionell ledarskap.
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Ledarskap inom mangkulturell smabarnspedagogik

I handboken om sprak- och kulturmedvetenhet inom Vandas smabarnspedagogik
(2018:5) beskrivs att daghemsfdrestandaren ar en central aktor i den egna verksamhets-
enheten vid genomforandet av sprak- och kulturmedvetenhet i smabarnspedagogik. Dag-
hemsforestandaren bar ansvaret for att leda enhetens sprak- och kulturmedvetna sma-
barnspedagogik, forskola och forberedande forskoleundervisning. Forestandarens ansvar
ar att verksamheten genomfors, utvéarderas och dokumenteras enligt direktiv. Vid barnens
invalsmoten stravar daghemsforestandarna till att forsakra jamnvikt i upptagningsomra-
det. I servicehandledning tar daghemsforestandarna i beaktande de aspekter géllande pe-
dagogiska och sprakliga fardigheter. Till daghemsforestandarens ansvar hor ocksa att

bilda jambdrdiga barngrupper.

Verksamhetskultur i mangkulturella verksamhetsenheter

Verksamhetskultur definieras som ett historiskt och kulturellt format handlingsmonster,
dar utvecklingen sker genom socialt samspel. Bade aktdrerna inom smabarnspedagogiken
och personer i ledande positioner, har som uppgift att skapa mojligheter for att utveckla
och utvardera verksamhetskulturen i dess olika verksamhetsformer och -enheter. Verk-
samhetskulturen formas av bade medvetna- och omedvetna faktorer, samt av olika oav-
siktliga faktorer. Varje aktdr inom gemenskapen influeras av verksamhetskulturen. Sam-
tidigt influerar den alla aktorer, oberoende om man ar medveten om dess betydelse eller

ej. (Grunderna for planen for smabarnspedagogik 2016: 28)

Enligt Vartia et al. (2007:183) skall mangkulturella arbetsgemenskap vara grunden for
gemensamt arbete och genom tillréacklig information, konstruerad vaxelverkan mellan
personalen samt genom gemensamma spelregler. En viktig observation ar att grunden for
ett smidigt arbete &r att kunna lyssna. Yli-Kaitala et al. (2013: 12-14.) beskriver att ge-
nom rétt ledarskap, drar mangkulturella personalen i vardagen nyttan av de olika prakti-
kerna. | interaktion mellan olika kulturer ifragasatts olika sjalvklara arenden och samtidigt
dppnas det och observeras det nya synvinklar. | mangkulturella arbetsgemenskap lar man
sig jamlikt forfaringssatt gentemot kolleger, férman och anstallda. Enligt erfarenhet kan
kulturell mangfald skapa spanningar i arbetsgemenskapen, for da representanter fran
olika kulturer orienteras in i vardagen, som hénvisar till planmassighet, systematik och
noggrannhet. Det ar typiskt att se andra medaktérer och utvardera sig sjalv genom sina
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egna kulturella, sociala och personliga egenskaper. Sallan &r egna och andras synsatt i
balans med varandra och detta kan skapa friktion i arbetsgemenskapen. | bakgrunden
finns ofta missuppfattning och antagande om att andras tolkningar och ageranden ar lika

med egna.

Forskningsmetod

Den kvalitativa forskningens framsta syfte &r att ta reda pa och lyfta fram forskningsob-
jektet och deltagande aktorers egna tolkningar. Genom kvalitativ forskning far de sin rost
hord, som traditionellt inte brukar fa sin rost hord. Forskarens mal &r att infiltrera sig som

observatér, men samtidigt komma ihag sin roll som forskare (Hakala 2007:9).

Temaintervju

Enligt Hirsjarvi et al. (2009:11) baserar sig intervju som metod pa vaxelverkan. Véxel-
verkan framhavs i diskussionsliknande intervjuer. Pa detta sétt har forskaren en mojlighet
att narma sig forskningsobjekten: hur manniskor uppfattar vérlden, livet och hur de ut-
trycker sina upplevelser. Hirsjarvi och Hurme (2000: 47—48) anser att det vasentligaste
med temaintervju ar att den framskrider enligt centrala teman, inte genom detaljerade
fragor. Metoden frigor intervjun och framhaver att informantens rést blir hord. Temain-
tervjun tar i beaktande méanniskans egna tolkningar. Det mest centrala med temaintervju

ar att den ger mening till de amnen som fods upp i vaxelverkan under intervjun.

Innehallsanalys

Som metod ger innehallsanalys mojlighet till systematisk och objektiv analysering av do-
kument. | detta kontext med dokument menas till exempel bocker, artiklar, dagbdcker,
brev, intervjuer, tal, diskussioner, dialog, rapporter eller vilket material som helst, bara
den kan omformas till skriftlig form. Innehallsanalys stravar efter att beskriva innehallet
av dokumenten ord for ord (Tuomi & Saramaki 2017: 131). Tematisering efterstravar att
finna det vasentligaste innehallet i texten samt att finna karnan av textens mening. Teman
ansluter sig inte till detaljer utan till innehallet av texten. Vid tematisering bekantar fors-
karen sig flera ganger med texten, for att hitta den centrala meningen mellan raderna av
texten. Forskaren kan tematisera materialet enligt sina egna fragor. Pa detta satt framhavs
det informanterna diskuterar kring varje temana. Forskarens uppgift ar att hitta de centrala

meningarna som informanten tillgivit (Moilanen & Raihd 2007: 55).
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Reliabilitet, validitet och generaliserbarhet

Eskola och Sarajarvi (2018: 183) definierar begreppet validitet enligt féljande: Har man
matt det som var meningen att mata? Med reliabilitet mats om forskningsresultatet &r
upprepbart. Jacobsen (2007: 166) narmar sig generaliserbarhet (extern validitet) genom
att stalla fragan: Kan forskningsresultatet flyttas till en annan kontext? Inom kvalitativ
forskning ar det inte meningen att forskningsresultatet dverfors fran ett mindre forsk-

ningsomrade till ett storre. Utan malet &r att forsta och fordjupa begrepp och fenomen.

Etiska reflektioner

Skribenten framhéaver att hon arbetar som daghemsforestandare for Vanda stad. Skriben-
ten stravar efter objektivitet som forskare. Forskningens empiriska del genomfors i andra
resultatomraden inom smabarnspedagogik an dar skribenten arbetar. Skribenten innehar
tyst kunskap over arbetet som daghemsforestandare, men har inte erfarenhet dver arbete
med barn och familjer i mangkulturella verksamhetsenheter. Forskaren bor observera att
forskningsprocessen innefattar manga etiska fragor om rétt och fel (Hirsjarvi et al. 2009:
309-310). Forskaren ansvarar for att k&nna igen principerna och agera enligt dem. En bra
forskning kraver god vetenskaplig praxis Hirsjérvi et al. (2009: 23).

Diskussion om forskningsresultat

Ledarskapsgarningar och -ansvar

Enligt forskningsresultatet anses ekonomiskt ledarskap utgora en viktig del av daghems-
forestandarnas arbetsuppgifter, i och med att det garanterar en kvalitativ pedagogik. Det
finns inte tillrackligt med tid for pedagogiskt ledarskap. Ju béttre allting fungerar i arbets-
gemenskapen desto mera tid blir det fér pedagogiskt ledarskap. Alla medarbetare i mang-
kulturella verksamhetsenheter bar ansvaret dver det pedagogiska ledarskapet. Enligt
forskningsresultatet forverkligas pedagogiska ledarskapet enligt grunderna for planen fér
smabarnspedagogik i form av kvalitativ smabarnspedagogik. Daghemsforestandaren an-
svarar 6ver pedagogiska ledarskapet, uppratthallandet av verksamhetsenhetens strukturer
och diskussioner gallande 6verenskomna arbetsmetoder. Enligt resultaten anvands
mycket av tiden till kommunikation, genomgang av arenden och vérdediskussioner. En-
ligt resultatet innefattar pedagogiskt ledarskap osynliga delomraden. Till exempel &r

skapandet av strukturer for arbetsgemenskapen en del av pedagogisk ledarskap.
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Delade ledarskapsgarningar och -ansvar

Gallande delat ledarskap, fungerar de olika sprak- och mangkulturella verksamhetsenhet-
erna genom tydliga regler och strukturer. Personalen hjalps at, &r 6ppna och ger varandra
positiv respons. Personalen tar hansyn till varandra, lyssnar pa varandra och ingen lamnas
ensam. Personalens kompetenser och resurser utnyttjas till fordel for arbetsgemenskapen.
Arbetsgemenskapens strukturer gors upp tillsammans med personalen och tillsammans
gar man igenom verksamhetsenhetens tillvagagangssatt och sjalvklarheter. | den del av
delat ledarskap dar ansvaret delas med barntradgardslararna, faller en del av arbetshérdan
bort fran daghemsforestandaren. Férestandarna ar medvetna om att de har huvudansvaret
Over verksamhetsenheten. Ledningsgruppsarbetet ar en del av delat ansvar mellan dag-
hemsforestandaren och barntradgardslararna. Detsamma galler barntradgardslararnas roll
i verksamhetsenheten som pedagogiska teamledare. Daghemsforestandarna upplever att
de klarar battre av vardagen genom ledningsgruppsarbete for da behdver de inte gora

allting ensam for verksamhetsenheten.

Mangkulturell medvetenhet

Arbetet i mangkulturella arbetsgemenskap ar mangfaldigt och kraver bra ledarskap. Det
handlar om att behandla varje manniskogrupp pa ett visst satt. Orsaken till detta ar att
verksamhetsenheten formas av olika etniska bakgrunder, sprak och askadningar. Bra le-
darskap ar att stoda personalen och deras arbetsuppgifter. Dessutom att dra nyttan av
manniskors mangfald och att stoda fortsatt kompetens- och kvalitetsutveckling. For att
beframja mangfalden i sin enhet, behéver formannen binda sig till arbetet och fungera
som forebild till personalen. Férestandaren medfor sin attityd, beteende och vérdegrund
till enheten for 6ppen granskning. Konflikter ar oundvikliga pa grund av att det finns olika
kulturer och synsatt pa hur man skall utfora arbetet i verksamhetsenheten. P& grund av
internationalisering medfor det olika uppfattningar och férvantningar pa férmannen. Per-
sonalen bestar av manniskor med olika arbetskulturer och -bakgrund. Daghemsférestan-

darna upplever som tidskravande att leda, coacha och styra mangkulturella enheter.

Mangkulturell yrkesprofessionalitet

Arbetet inom smabarnspedagogiken anses ske genom véxelverkan och kraver yrkespro-

fessionell personal. Verksamhetskulturen formas genom véxelverkan mellan férmannen,

fostringspersonalen, barnen och foraldrarna. En av daghemsforestandarnas viktigaste
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uppgift ar att forsakra att personalen har tillgang till att utfora sitt arbete enligt arbetshil-
den. Alla yrkesbranscher inom smabarnspedagogiken anses lika betydelsefulla. Det for-
vantas professionellt beteende av personalen inom arbetsgemenskapen. Yrkesprofession-
alitet mats i relation till de malsattningar som beskrivs i grunderna for planen for sma-
barnspedagogik. Daghemsforestandarna upplever att personer som soker sig till mang-
kulturella daghem vill fa erfarenheter av att arbeta mangkulturellt. De soker sig till mang-
kulturella enheter for att fa erfarenheter av visst kunnande, som nédvandigtvis inte hittas
i varje arbetsgemenskap Dessa personer vill ha mera utmaningar och personlig kompe-
tensutveckling. De ser mangfalden som en rikedom och som tillgang. Daghemsforestan-
darna har bra erfarenheter av mangkulturell personal. Forestandarna maste anda vara
medvetna om att personal med invandrarbakgrund kanske inte genast forstar allting och

behover mer tid till att éva sina kompetenser.

Kulturell medvetenhet

Daghemsforestandarna ar mana om den kulturella medvetenheten och upplever det som
ett viktigt delomrade i det vardagliga arbetet. Kultursensitivitet bor uppratthallas, men av
erfarenhet later det lattare an vad det ar i praktiken. Pa arbetsplatsen ar det viktigt att
uppratthalla mangkulturell respekt och positiv attityd. Sprakmedvetenhet bor uppratthal-
las och framhévas inom arbetsgemenskapen. Kulturell medvetenhet &r att varje individ
bekantar sig med andra aktorers kulturella bakgrund. Samtidigt granskas den egna kom-
petensen och medvetenheten Gver sin egna historia och bakgrund. Det ar &anda inte ett
krav att kanna till alla detaljer om andras kulturella bakgrund. Forsta kontakten och véx-
elverkan mellan daghemmet och hemmen sker vid foréldrarnas ansékan om plats inom
smabarnspedagogiken. Diskussionen bli utmanande da gemensamma spraket saknas och
det tar tid innan bada parterna borjar forsta varandra. Det kraver mera arbete i att vinna
invandrarfamiljernas fortroende an da spraket ar gemensamt. Det &r viktigt att bygga upp
fortroendet mellan familjen och smabarnspedagogiken, for att man skall kunna diskutera

med fordldrarna om olika fostringskulturer, skillnader och uppfattningar om bra fostran.

Gemensam kommunikation

Daghemsforestandarna framhéavde att ett viktigt delomrade i arbetet ar att finna gemen-

samma satt att kommunicera géllande det egna och personalens arbete. Sprakmuren &r en

utmaning till att alla parter blir forstadda. Det &r viktigt att familjen far en sadan bild dver
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smabarnspedagogiken, att deras arenden tas i beaktande och att nagon lyssnar och forstar
familjernas enskilda behov. Nar gemensamt sprak saknas tar det langre tid att alla parter
forstar varandra. Enligt resultatet ar arbetet inom mangkulturella verksamhetsenheter
mera tidskravande for bade daghemsforestandaren och hela fostringspersonalen. | arbetet
med familjer fran olika sprak- och kulturella bakgrunder, behéver smabarnspedagogiken
finna olika metoder da det inte finns ett gemensamt sprak. Daghemsférestandaren och
personalen har ansvaret att berdtta samma for foraldrar med invandrarbakgrund som till

finsksprakiga foraldrar.

Diskussion om metodval

Efter mastersarbetets syfte och fragestallningar, bekantade sig skribenten med material
och letade efter material fran tidigare forskningar. Mastersarbetets syfte ar att forsta och
aterspegla manniskans upplevelser éver det egna arbetet. Efter bearbetningen av teore-
tiska referensramen och granskningen av mastersarbetets syfte och fragestallningar tol-
kade skribenten arbetet som kvalitativ forskning. Malet var att intervjua tre till fem dag-

hemsforestandare och slutligen deltog fyra daghemsfarestandare till temaintervjun.

Slutsatser

Daghemsforestandarnas arbetsbild i Vandas mangkulturella verksamhetsenheter bestar
av véxelverkan och dialog och ar ett mangfasetterat och kravande arbete. Mangkulturell
smabarnspedagogik kraver en strukturerad och kulturmedveten verksamhetskultur. Krav
pa mangkulturell arbetsgemenskap &r ett kultursensitivt samarbete mellan hemmet och
daghemmet. Arbetet i mangkulturella verksamhetsenheter ar mera tidskravande an i andra
verksamhetsenheter. En kvalitativ mangfaldig smabarnspedagogik kréver en stark och
strukturerad verksamhetskultur, som fungerar kulturmedvetet. Samarbetet mellan famil-
jen och daghemmet kraver kultursensitivitet inom dessa mangkulturella arbetsgemen-
skap. Kommunikationen i bemdétandet mellan familjerna, personalen och hela verksam-
hetsenheten ar ytterst viktig. | Vanda finns det flera verksamhetsenheter, som passar in i
mastersarbetets empiriska del. | framtiden bér man vidare bade varna och utveckla denna
mangfald, i forebyggande syfte bade fér daghemsforestandarnas och hela fostringsperso-

nalens valmaende. En annan synvinkel &r att ge personer med invandrarbakgrund flera

81



mojligheter till att vara delaktiga som personal i verksamhetsenheter inom smabarnspe-
dagogiken.

Arbetslivsrelevans

Mitt mastersarbete lyfter fram positiva mangkulturella &mnesomraden och bemaétanden i
vardagen. Den mangkulturella smabarnspedagogiken ar full av inspirerande pedagogiska
arbetsmetoder. Vid bearbetningen av materialet lamnade jag bort flera intressanta och
viktiga upplevelser av daghemsférestandarna. Av dem uppstod flera goda idéer och av
dessa véljer jag tva till fortsatt forskning. Den ena ar hur sprakbadspedagogiken kan for-
mas och utvecklas for barn med invandrarbakgrund for att utveckla deras finska och/eller
svenska kunskaper. Den andra idén &r: Hur har coachande ledarskap och coachande team-

ledarskap fatt fotfaste inom resultatomradet for smabarnspedagogik i Vanda stad.
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LITTEET

LITE 1 Informaatiokirje paivékodin johtajille
XX.XX.2018

Hei, olen Nina Horsma ja tydskentelen péivakodin johtajana Vantaan kaupungilla. Suo-
ritan tyoni ohella ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Yrkeshogskola Arcadassa.
Opinnaytetyoni aihe on paivakodin johtajan kokemuksia tyétehtavista Vantaan monikult-
tuurisessa toimintayksikssa.

Tavoite opinndytetydssani on saada vastaus mitka tyon painopisteet korostuvat ja mitka
ovat enemman nékyvié paivakodin johtajan tydssa. Tiedostaa ja nostaa nakyvaksi paiva-
kodin johtajien kokemuksia, miten heidan tyotehtavéansa jakaantuvat arjessa. Opinnéyte-
tyoni tavoite on myos selkeyttdd missd tyon painopiste on ja toimia ohjeistuksena, kartoi-
tuksena miten tyo voitaisiin mahdollisesti uudelleen muotoilla tueksi néille kyseisille pai-
vakodin johtajille.

Haastattelisin mielellani sinua opinnédytetyéhoni. Tutkimus kohdistuu niihin Vantaan
kunnallisiin varhaiskasvatuksen yksikdihin, joissa enemmistond on maahanmuuttajataus-
taisia lapsia. Tutkimus toteutetaan johtajille yksilohaastatteluna. Suoritan haastattelut
xxxkun-xxxkuun aikana ja haastateltaville sopivassa paikassa. Haastatteluun on hyva va-
rata aikaa noin 1 tunnin.

Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Haastattelussa saatavat tiedot ovat luot-
tamuksellisia eiké niita tulla kdyttdmaan muuhun kuin opinndytetyéhdni. Myodskaan haas-
tateltavien henkilOllisyyttd ei tulla paljastamaan missaan vaiheessa tutkimusprosessia.
Kerron mielellani lisaa opinnéaytetyostani ja siihen liittyvista asioista. Voitte myds kaan-
tya opinnaytetyoni ohjaajan puoleen ja ohessa tutkimuslupani.

Vastaisitteko mahdollisuudestanne osallistua viimeistdan xx.xx.2018 mennessa.

Ystavallisin terveisin

Nina Horsma

horsmani@arcada.fi

Puh. 040-XXXXXXX
Opinndytetyoni ohjaajana toimii Asa Rosengren

asa.rosengren@arcada.fi
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LITE 2
SUOSTUMUS HAASTATTELUUN
XX.XX.2018

Hei, olen Nina Horsma ja tydskentelen péivakodin johtajana Vantaan kaupungilla. Suo-
ritan tyoni ohella ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Yrkeshogskola Arcadassa.
Opinnaytetyoni aihe on paivakodin johtajan kokemuksia tyétehtavista Vantaan monikult-
tuurisessa toimintayksikssa.

Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Haastateltavana voitte olla vastaamatta
niihin kysymyksiin, joihin ette halua vastata. VVoitte milloin tahansa haastattelun aikana
keskeyttad haastattelun. Haastatteluun on hyvé varata aikaa noin yhden (1) tunnin. Haas-
tattelut nauhoitan ja litteroimaan. Pyydén saada palamaan asiaan, jos tarvitsen tdydentéavia
lisdkysymyksia.

Haastattelussa saatavat tiedot ovat luottamuksellisia eika niité tulla kayttdamaan muuhun
kuin opinndytetyohoni. Myodskaan haastateltavien henkil6llisyytta ei tulla paljastamaan
missadn vaiheessa tutkimusprosessia. Kerron mielellani lisda opinnaytetyosténi ja siihen
liittyvista asioista. Voitte myos k&éntya opinnédytetyoni ohjaajan puoleen.

Ystavallisin terveisin

Nina Horsma

horsmani@arcada.fi

Puh. 040-XXXXXXX
Opinndytety6ni ohjaajana toimii Asa Rosengren

asa.rosengren@arcada.fi

Ohessa suostumukseni haastatteluun

Paikka ja aika

Allekirjoitus ja

nimenselvennys



mailto:horsmani@arcada.fi
mailto:asa.rosengren@arcada.fi

LIITE 3 Teemahaastattelu

AIHE: Pdivakodin johtajan tydtehtdvien painopisteet ja kokemukset Vantaan monikulttuu-
risessa toimintayksikdssa

YLEISTIEDOT:
Haastattelun ajankohta

Haastateltava

Koulutustausta

Tyokokemus alalla/tyévuosia

Tyovuosia toimintayksikéssa

Toimintayksikén koko, lapsiryhmat, toiminta-
muodot

Henkilokuntamaara
Maahanmuuttajataustaisten lasten osuus

PAIVAKODIN JOHTAJAN TYOTEHTAVAT

Paivakodin johtajan tyonkuva

Jaettu johtajuus, pedagogisen johtajuuden eri
nakokulmat
Toimintayksikon toimintakulttuuri

Muuta merkittavaa

PAIVAKODIN JOHTAJAN KOKEMUKSET TYOTEHTAVISTA MONIKULTTUURISESSA TOIMINTAYKSI-
KOSSA

Pedagoginen johtajuus monikulttuurisessa var-
haiskasvatuksessa
Johtajan korostuvat tyotehtavat tyénkuvassa

Jaettu johtajuus, pedagogisen johtajuuden eri
nakokulmat
Toimintayksikén toimintakulttuuri

Paivakodin johtajan kokemuksia johtajuudesta,
ty6kuvasta
Muuta merkittavaa



