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Tassd opinndytetyossd tarkastellaan Kirkkonummen kunnan varhaiskasvatuksen péaiviakotien
varajohtajien jaettua johtajuutta johtamiskokonaisuusmuutoksessa. Tutkimukseen osallistui kuusi
piiviakodin varajohtajaa. Johtamista, johtajuutta ja jaettua johtajuutta tarkastellaan edeten yleisesta
ja julkisen johtamisen ndkokulmista varhaiskasvatuksen kontekstin johtamiseen, péivikodin
johtajan ja varajohtajan jaetuun johtajuuden tarkasteluun. Johtajuuden ja johtamisen ilmioita
lahestytdan myos perustehtivien maarittelyn kautta.

Tutkimuksen sisiltyvan kehittamistyon kannalta ja varajohtajan tyon ymmartamiseksi keskeista oli
selvittdd millaista on paiviakodin varajohtajan nykytyo paivakodin arjessa. Tavoitteena oli tarkastella
ja kehittdad sitd miten jaettu johtajuus toteutuu piiviakodin varajohtajan nidkokulmasta menossa
olevassa johtamiskokonaisuusmuutoksessa. Tutkimuksellisen kehittdmistyon toteuttamisen aikana
kunnan paivikodin varajohtajan tehtividkuvaa ei ollut vield virallisesti vahvistettu. Kehittdmistyo
toteutettiin pilotoimalla kehittdmiskohteeksi valittua toimintatapaa varajohtajan tyssi. Pilotoinnin
tavoitteena oli kokeilla kiytdnossd sitd, miten paivdkodin varajohtajan jaettua johtajuuden
toteutumista johtamiskokonaisuusmuutoksessa voisi parantaa. Pilotointi varajohtajan tyon arjessa
kunnan henkiloston kiytossa olevalla digitaalisella ryhmaétyoalustalla, Teamsilla.

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen Tutkimus on toimintatutkimus ja
metodologia valittiin toimintatutkimuksen piirteiden mukaisesti. Varajohtajan ty6n ja tehtdvien
syvilliseksi ymmartamiseksi kéaytettiin useampaa aineistonkeruumenetelmaii: dialogia, tyopajoja ja
kyselya. Aineiston analyysimenetelméana kaytettiin SWOT-analyysia.

Tutkimuksessa nousi selkeésti esille varajohtajan tehtdvien paivakotikohtainen erilaisuus ja
ristiriita varajohtajan ja varhaiskasvatuksen opettajan roolin tehtdvien yhdistamisessa. Pedagoginen
johtajuus jaetuna johtajuutena ei aina péiviakodin arjessa toteutunut.Tulokset osoittivat , ettd
toteutuakseen paiviakodin johtajan ja varajohtajan jaettu johtajuus edellyttaa selkeda tehtavakuvaa,
yhteniisia kaytantoja ja riittdvaa aikaresurssia. Varajohtajien omat persoonalliset suhtautumistavat
varajohtajan tehtaviin ja luottamus paivikodin johtajan ja tyOyhteison valilla vahvistavat jaettua
johtajuuden toteutumista johtamiskokonaisuusmuutoksessa. Varajohtaja tarvitsee
johtamiskokonaisuuden muutoksessa piiviakodin johtajan pedagogisen johtajuuden jakajana
johtamisosaamista ja mahdollisuuksia oman johtamisensa kehittdmiseen. Kokemus
varhaiskasvatuksen opettajan asiantuntijatehtavista ei anna riittavid valmiuksia tahéan tehtavaan.
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In this thesis, the shared leadership of the change in the management entirety of the assistant head
of early education centre in early education centres of the municipality of Kirkkonummi were studied.
Six assistant heads of early education centres participated in the study. Management, leadership and
shared leadership was examined starting from the perspective of general and public leadership to the
context of leadership in early education and the shared leadership of the head and assistant head of
the early education centre. Leadership and the phenomenon of leadership was also approached
through the definition of basic tasks.

It was essential to find out what kind of everyday tasks the assistant head has in the early education
centre in order to perform the development covered by the study. The goal was to review and develop
the way leadership is exercised from the perspective of the assistant head of early education centre,
as the management entirety is changing. The work description of the assistant head of early education
centre was not yet officially confirmed at the time the investigative development was ongoing. The
development work was carried out by piloting the method chosen for development in the work of the
assistant head of early education centre. The purpose of the pilot was to try out methods for improving
the shared leadership of the assistant head of early education centre during the changing leadership
entirety. The piloting in the everyday work tasks of the assistant head was performed with Teams, the
digital collaboration platform used by the employees of the municipality.

This study is a qualitative one. It is an action research, and the methodology was chosen according to
the characteristics of the action research as such. In order to gain deep understanding of the work and
tasks of the assistive head several data collection methods were used: dialogues, workshops and
questionnaires. The data was analysed by using the SWOT analysis.

The study clearly highlighted the differences in the tasks between assistant heads of different early
education centres, as well as a conflict in combining the tasks of assistant heads and early education
teachers. The pedagogical leadership was not always implemented in the form of shared leadership
in everyday life. The results showed that in order for the shared leadership of the head and assistant
head of the early education centre to work, the work description, consistent practices and sufficient
time resources are needed. The personal attitudes of the assistant heads towards the task of the
assistant head and the trust between the head of the early education centre and the work community
strengthen realisation of the shared leadership as the management entirety is changing. The assistant
head needs leadership skills and opportunities for self-development of leadership as a divider to the
pedagogical leadership as the management entirety is changing. Experience in early education
teacher’s expert tasks does not provide sufficient abilities for this task.

Keywords: leadership, management, shared leadership, early education, pedagogical leadership,
assistant head of early education centre, trust.
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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on toimintatutkimuksen menetelmin luoda ym-
marrysta varhaiskasvatuksen johtamisesta seka kehittaa paiviakodin varajohtajan tyota
ja jaettua johtajuutta varhaiskasvatusorganisaation johtamiskokonaisuusmuutok-
sessa. Kehittamistyo tehdaan Kirkkonummen kunnan suomenkieliselle varhaiskasva-
tukselle. Kirkkonummen kunnan strategian 2018-2020 padmaarien ja painopisteiden
mukaan henkiloston osaamista kehitetaan vastaamaan toimintaympariston muutok-
sia ja hyodyntaa tieto- ja viestintateknologian kayttoa varhaiskasvatuspalveluiden kai-

kissa osa-alueissa.

Kirkkonummen kunnan varhaiskasvatuksessa pedagogiikan, johtamisen ja varhais-
kasvatuksentyontekijoiden osaamisen ja tyohyvinvoinnin kehittiminen on jatkuvaa,
johtajat ja tyontekijat tekevit seka tyotehtaviin ettd opiskeluun liittyen. Opinnayte-
tyOni ja siina toteutetun kehittamistyo on yksi keino tukea Kirkkonummen varhaiskas-
vatuksen johtamisen ja varajohtajien jaettua johtajuutta meneilldan olevassa johtamis-
kokonaisuusmuutoksessa. Varajohtajan tyon kehittdmis- ja tuentarve johtamiskoko-
naisuusmuutoksessa tunnistetaan myos varhaiskasvatuksen ylimméan johdon ja paiva-

kodin johtajien keskuudessa.

OpinniytetyOni tavoitteena oli toimintatutkimuksen avulla selvittaa millaisista tehta-
vista ja ilmiGistd muodostuu paivikodin varajohtajan tehtavat jaetun johtajuuden na-
kokulmasta seka miten varajohtajan tyota voi johtamiskokonaisuuksien muutoksessa
kehittaa. Pilotoinnin avulla toteutetussa kehittdmistyossa haettiin muutosta ja paran-
nusta entiseen seki etsittiin konkreettista menetelmaa tai tyotapaa, jonka avulla pai-
vakodin varajohtajat voivat toteuttaa paremmin jaettua johtajuutta nykyisessa johta-
miskokonaisuusmuutostilanteessa. Tutkimuksellisessa kehittdmistyossd ohjasivat

seuraavat kysymykset:

- Millaisia kokemuksia paivakodin varajohtajilla on varajohtajan tehtavista ja
tyosta?

- Miten jaettu johtajuus toteutuu paivakodin varajohtajan tehtavissa johtamisko-
konaisuusmuutoksessa?

- Miten paiviakodin varajohtajan jaettua johtajuutta johtamiskokonaisuusmuu-

toksessa voi parantaa?



Tietoperustassa lihestyn johtamista ja johtajuutta ilmiona monesta eri nakokulmasta.
Taustatieteina ovat esimerkiksi hallintotieteet, psykologia, kasvatustieteet ja taloustie-
teet. Naista erilaisista taustoista riippuu, minkalaisin painotuksin olen johtamisen si-
saltoa tarkastellut (Virtanen & Stenvall, 16). Tarkastelen johtajuutta ja johtamista ylei-
sesti, julkisessa organisaatiossa ja varhaiskasvatuksen kontekstissa. Lahestyn aihealu-
etta seka tyOoyhteison kehittdjan ettd paivakodin johtajan roolista hyddyntéden tietoa,
jota olisi mahdollista soveltaa varhaiskasvatuksen johtamiseen ja johtajuuteen. Tie-
dostan, etta uudet johtamismallit ja -teoriat, jotka ovat tulleet julkiselle sektorille paa-
asiassa liike-elamasta, eivit ole aina suoraan sovellettavissa varhaiskasvatuksen johta-
miseen. Johtaminen on kontekstisidonnaista, mika tarkoittaa, ettd johtamistavat ovat
laheisesti yhteydessa toimintaymparistoon ja — kulttuuriin, jossa arjen johtaminen ta-

pahtuu. (Seeck 2012, 21.)

Johtamismallien ja- teorioiden taustalla on erilaisia organisaatioteorioita ja viiteke-
hyksid, mutta kaikkia organisaatioita ja tyOyhteisoja yhdistava tekija on ihmiset.
(Seeck 2012, 20). Nykypiivana johtamiseen liittyvat, asiat, haasteet ja pulmat ovat osin
yhteisia riippumatta siitd, milla alalla ja millaisissa organisaatioissa tyoskennelldan.
Johtaminen ja johtamisen kehittiminen mukaan suurten odotusten kohteena, ainakin
julkisella sektorilla. Varhaiskasvatuksen johtamisessa on omat piirteensa, jotka eivat
aina tee johtajuutta kovin yksiselitteiseksi. Pdivikodin johtamisen vaatimukset ovat
muuttuneet substanssiosaamisesta laajempaan johtamisen ammattitaitovaatimuk-
seen (Virtanen & Stenvall 2010, 243 — 244). Hallinnollisten tehtavien lisdksi varhais-

kasvatuksen johtaminen pitia sisiallian pedagogista johtajuutta.

Kokemukseni mukaan, uudenlaista osaamista johtamisen alueella tarvitaan joka toi-
mialalla, jotta organisaatioiden toiminta ja tyoyhteis6 molemmat voivat hyvin. Toi-
mintaymparistot ovat muuttuneet niin, ettd endi ongelmia ei ratkaista pelkastaan uu-
silla resursseilla. Varhaiskasvatuksen joustavuutta ja ongelmanratkaisukykya edellyt-
tavassa tyossa on kehitettava uudenlaisia tyon tukirakenteita ja vilineita, joilla kan-
nustetaan tyontekijoita ratkaisemaan itse tyossaan kohtaamiaan ongelmia ja hyodyn-
tamaan jaettua johtajuuden tarjoamia mahdollisuuksia. Paivikodin johtajien, varhais-
kasvatuksen opettajien ja muiden ammattiryhmien tyon sisallon, vaativuuden, palk-
kauksen ja ryhmikokojen ollessa paivittdin esilli valtakunnallisissa valtamedioissa, ja
sosiaalisessa mediassa, opinnaytetyon aihe on hyvin ajankohtainen muutenkin kuin

Kirkkonummen kunnan varhaiskasvatuksessa.



2 NAKOKULMIA ORGANISAATION JOHTAMISEEN JA JOHTAJUUTEEN

Johtaminen ja johtajuus ovat keskeisia organisaation toimintaa ohjaavia tekijoita. Joh-
tajuus on sosiaalisesti rakentuva ilmi6. Organisaation jasenet antavat mielessaan tyo-
yhteison todellisuudelle erilaisia merkityksia. Jokaisen jasenen tulkinta organisaation
ja tyoyhteison todellisuudesta ja kulttuurista on erilainen. (Juuti 2016, 40.) Jokainen
ihminen kisittda johtamisen eri tavoin ja johtaminen ilmenee erilaisena eri toimin-
taymparistoissa ja eri tilanteissa (Juuti 2017,23). Johtajuus on tyoyhteisojen arjessa,
mutta sitd on mahdotonta kuvata yksiselitteisesti. Johtajuus kytkeytyy ihmisten koke-
muksiin ja tulkintoihin. Mielikuvat ja havainnot johtamisesta toimintana ja johtajaan
henkilGityvind piirteind maarittavat johtajuusajattelua. (Syvajarvi & Vakkala 2012,
218.)

Johtamistutkimuksessa johtamisen ymmartaminen johdon ja esimiesten toiminnan
kautta on ollut vallitseva nakokulma. Johtamistutkimuksessa johtamista on myos tar-
kasteltu usein esimiehen tai johtajan ominaisuuksista tai persoonallisuudesta kasin.
Monilla muilla seikoilla on kuitenkin todettu olevan merkitystd johtamiseen ja johta-
juuteen, kuin ainoastaan esimiehen ominaisuuksilla tai persoonalla. (Juuti 2017, 24.)
Useammat johtamiseen liittyvat teoriat on kyetty aikaa myoten osoittamaan virheelli-
siksi. Ndiden tilalle on syntynyt uusia teorioita, mutta nekin on onnistuttu osoitta-
maan epatidydellisiksi (emt., 2017, 26). Vaikka johtamiseen ja johtajuuteen ei siis ole
kyetty luomaan luotettavia teorioita tai malleja, niin on johtamistutkimuksen historian
aikana onnistuttu poissulkemaan lukuisia johtamisnakokulmia. On tarkeda tuntea joh-
tamisoppien historiaa, jotta ei kdvisi niin, ettd vanhat keinot omaksutaan tietimatto-
myyttd uusina (Seeck 2012, 307). Yha edelleen monet niissa teorioissa ja malleissa

esitetyt kriteerit ja omaksutut uskomukset liitetdan johtamiseen.

Juutia pidetddan yhtena johtamistyon tutkimuksen keskeisista suomalaisista vaikutta-
jista (Stenvall & Virtanen, 17). Han on tutkinut johtamista monesta eri nakokulmasta
useamman vuosikymmenen ajan. Juutin mukaan lukuisista tutkimuksista huolimatta
ei ole onnistuttu loytamaan sellaista tekijoita, jotka osoittaisivat millaisia piirteita joh-
tajilla pitaisi olla ollakseen hyvia johtajia. (Juuti 2017,35). Johtaja ei ole ylivertainen
yksin tietdja, koska tieto syntyy vuorovaikutussuhteissa ja tietiminen on vuorovaikut-
teista tekemistd (Ropo & Eriksson & Sauer & Lehtiméki & Keso & Pietildinen & Koivu-

nen 2005, 52). Tietoperustan lahteisiin perehtyessani, herasi mieleen useasti kysymys



siitd, voiko johtamista tai johtajuutta ylipaataan tarkastella ilmiona, jonka lainalaisuu-

det voidaan yksiselitteisesti kuvailla.

Johtamista ja johtajuutta kuvaillaan hyvin usein kahdella englanninkielisella sanalla:
management (johtaminen, asioiden johtaminen) ja leadership (johtajuus, ihminen
johtaminen). Management — sana liittda johtamisen hallinnointiin. Hallinnointi on
paamaaran saavuttamista muiden tyotekoa ohjaamalla (Kostamo 2017, 87). Organi-
saation toiminnan suunnittelu, vastuiden ja toiden jako, tehtavien ja aikataulujen te-
keminen ja seuranta, ohjeiden ja saantojen laatiminen, resurssien ja budjettien orga-
nisointi, toiminnan ja laadun valvonta ja raportointi ovat kaikki managementiin kuu-
luvia tehtavia. Perinteiset hierarkiset organisaatiot tuottavat usein asioiden johtamista
(management), joka tukeutuu johtajan yksinpuheluun. Esimiehen monologi voi tyoyh-
teisossd nakya kaskyina tai positiivisemmin tiedottamisena. (Juuti 2010, 33.) Itseoh-
jautuvien tiimien kehittimishuumassa 1990-luvulla myos julkisen puolen organisaa-
tioissa tiimitaso yritettiin muuttaa itseohjautuvaksi, mutta muuten rakenteet siilytet-

tiin perinteisen hierarkisina (Martela & Jarenko 2017, 320).

Leadership- sana tarkoittaa tehtavia, joissa painotetaan yhteisen suunnan nayttamista,
mission, vision ja tavoitteiden muotoilua ja asettamista, viestintia, yhteistyon ja edel-
lytysten luomista, valmentamista, kannustamista ja sitoutumista. Leadership- kasit-
teeseen sisiltyy myos palautteen antaminen, palkitseminen ja tunnusten jakamista.
(Mattila 2007, 223). Esimiehet kokevat ihmisten johtamisen (leadership) olevan pal-
jon haasteellisempaa kuin asioiden johtaminen siksi, ettd ihmisten arjessa ja todelli-
suuden maailmassa patevat kovin erilaiset lainalaisuudet kuin asioiden ja esineiden
maailmassa. Thmisten johtaminen siirtida johtajan tyotehtavian aivan uudelle tasolle

asioiden johtamiseen verrattuna. (Juuti 2016,60.)

Johtamisen kehittdmiseen kunnissa on viime vuosina toden teolla havahduttu. Nyky-
yhteiskunnan alati muuttuva ja yllatyksellinen toimintaymparisto haastaa kunnat ja
sen eri toimialat ja -tasot kehittamaan johtamisrakenteitaan ja johtajien osaamista ja
mahdollisuuksia tulokselliseen ja tyohyvinvointia tukevaan johtamistyohon. (Sydan-
maalakka 2015, 127). Hyvinvointijohtaminen on noussut 2010-luvun keskeiseksi joh-
tamisopiksi Suomessa myos julkisella puolella. Ajankohtaiseksi on tullut miettia myos
konkreettista nikokulmista mita ihmiskeskeinen johtaminen tarkoittaa ja mita silla

tavoitellaan. Hyvinvoinnin korostaminen ei ole akillinen mielenkiinto ihmiskeskeista



ajattelutapaa kohtaan vaan se, etti tyoterveyden ja tyohyvinvoinnin sivuuttaminen ja

huono johtaminen on taloudellisesti kestimatonta (Seeck 2012, 306-307).

Mika on johtamisen perustehtiava? Johtaminen tapahtuu organisaatiossa, joka on osa
laajempaa kokonaisuutta, julkisella puolella esimerkiksi osa kuntaa. Organisaatio on
tarkoituksenhakuinen sosiaalinen yksikko (Seeck 2012, 22). Se, miten ty0 organisaa-
tiossa ymmarretain, vaikuttaa sithen millaista johtamista sen ajatellaan tarvitsevan
(emt., 41). Johtamisprosessi etenee eri organisaatiossa eri tavoin, mutta sisaltaa aina
samat peruselementit (Sydanmaalakka 2015, 79). Organisaatiot toimivat tietylla toi-
mialalla ja erilaisissa verkostoissa tietyssa yhteiskunnassa. Julkisissa organisaatioissa,
joissa perustehtidva on yhteiskunnallisesti valmiiksi annettu, johdon tehtdava on muun-
taa se asiakkaiden haluamiksi ja tarvitsemiksi tuotteiksi tai palveluiksi (Jarvinen 2017,
59). Nama tekijat vaikuttavat merkittavasti sithen, miten johtamisen perustehtava ja

johtajuus organisaatiossa toteutuu kaytannossa.

Jokaisen johtajan on saannollisesti pysdhdyttava pohtimaan sitd perustehtiavaa, joka
organisaatiolla on, ja sitd miten perustehtava heijastuu hinen omalle vastuualueelleen
(Juuti 2016, 26). Johdon ja esimiesten direktio-oikeuksiin perustuva hallinta on julki-
sen virallisen organisaation keskeinen kasite (Mattila 2007, 45). Johtamisen perusteh-
tavassa onnistutaan kuitenkin parhaiten silloin, kun yhteisid padmaaria tavoitellaan
asiakkaiden ja henkiloston sekda muiden sidosryhmien edustajien kanssa rinnatusten
(Juuti 2016, 60).

Organisaatio vaatii ihmisié, jotka haluavat toimia organisaatiossa, yleensa heilla on
my0Os omat henkilokohtaiset tavoitteensa, joihin he haluavat voivansa paista organi-
saation kautta (Seeck 2012, 22). Konstruktionistisessa ndkokulmassa minkaan organi-
saation todellisuus ei ole ulkoisesti maarittynyt, vaan rakentuu jatkuvasti ihmisten
vuorovaikutuksesta ja osallisuudesta (emt., 47). Johtaminen on palvelutehtava, joka
perustuu vuorovaikutukseen ja kohtaamiseen. Johtamisen tarkein tarkoitus varmis-
taa, etta jokaisen tyontekijan perustehtiva ja siihen liittyvat tavoitteet tulevat saavute-
tuiksi (Keskinen 2005, 117). Jokaisen tyontekijan perustehtavan on toteuduttava koh-
tuullisesti myos muutosprosesseissa ja kehittamisen aikana. Johtaminen tulee aina
olla tavoitteellista toimintaa, ja jotta osattaisiin kulkea oikeaan suuntaan tavoitteet pi-
taa olla selkedsti kaikkein tiedossa. Visio ja paamaara ovat johtamisen alku. (Sydan-

maalakka 2015, 77.)
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Mita on hyva johtaminen? Se ei ole entisajan kaskytysti eiki toisaalta ainoastaan sille
vastakkaista vapaata itseohjautuvuutta. Organisaatiopsykologi Jarvisen nakemys on,
ettd jokainen organisaatio tarvitsee selkean rakenne- ja johtamisjarjestelman, jossa
ylemmalla tasolla olevat johtajat johtavat alemmalla tasolla olevia henkil6ita. Ilman
marssijarjestysta mikain organisaatio ei voi toimia hallitusti, tehokkaasti ja tavoitteel-
lisesti (Jarvinen 2017,61). Johtamisen kasitteen maarittely ja merkitys muuttuvat eri-
laiseksi silloin, kun ne eivat liity hierarkiseen paatosprosessiin, vaan paatosten teke-
miseen yhdessa keskustelun ja avoimen ja lapinakyvan tiedonvaihdon perusteella
sielld missa itse tyokin tehdaan (Juuti 2017,50). Hyvan johtamisen toteuttamista vai-
keuttaa ylempaa organisaatiosta tulevien vaatimusten ja lahiesimiehen vastuualueella

olevien ihmisten toiveiden yhdistiminen (Juuti, 2016, 42).

Kasitys siita, etta tyoyhteisot voisivat toimia ilman esimiesta ja taysin itseohjautuen on
ollut lasna tyoyhteisojen johtamiseen liittyvassa keskustelussa viime vuosina. Hyva
johtaminen edellyttaa sita, ettd organisaatioissa ja tyopaikoilla selkiytetdan esimiesten
ja tyontekijoiden erilaiset tehtdvit ja roolit. (Jarvinen 2017, 49.) Myos itseohjautu-
vuutta tukevissa organisaatioissa on runsaasti rakenteita. Itseohjautuvissa organisaa-
tioissa koko organisaation rakenne ja toimintakulttuuri on mietitty uusiksi sen sijaan,
ettd perinteisen hierarkisen organisaation keskelle on luotu itseohjautuvia linnakkeita.
Itseohjautuvuutta tukevista organisaatioista puuttuvat hierarkiset rakenteet tai niita
on perinteisia organisaatioita vihemman. Sen sijaan niissa on paljon toiminnallisia ra-
kenteita, jotka auttavat organisoitumaan, asettamaan tavoitteita ja maarittelemaan

kuka tekee mitakin. (Martela & Jarenko 2017, 320-321.)

Johtaminen tarvitsee onnistuakseen erilaisia foorumeita, joissa esimies tapaa vastuu-
alueensa ihmisid saannollisesti ja on vastuualueensa ihmisten kaytettdavissa (Juuti
2016, 69). Johtajakeskeisyyden ja johtajan arjen lasnaolon kaipuu on sitkedsti ihmis-
ten mielessa, vain koska tyontekijat tuntevat ahdistusta ja turvattomuutta uskoen, etta
jollain dlykkaammalla, koulutetummalla, taitavammalla henkil6lla on ratkaisu heidan
ongelmiin. (Juuti 2010, 48.) Tosiasiassa organisaation esimies ei nykyaian useinkaan
ole tyoyhteison koulutetuin ja taitavin, tuskin myoskaan alykkain. Johtajan ei myos-
kaan tarvitse enaa itse osata kaikkea, mutta hianen tulee osata kysya, mita mielta tyon-
tekija on asiasta (Jabe 2017, 208). Uudistukset ja muutokset lisdavat lasnaolevan vuo-
rovaikutteisen ja kannustavan johtajuuden kaipuuta ja luovat haasteita perinteisten

johtamismallien riittavyydelle (Syvajarvi & Vakkala 2012, 219).
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Johtamisosaamisen rinnalle pitda nostaa myos tyoyhteisotaidot tai alaistaidot. Jokai-
sella tyontekijalla on oikeus hyvaian johtamiseen, ja jokaisella johtajalla on oikeus tyon-
tekijaan, jonka tyoyhteisotaidot ovat kunnossa (Sydanmaalakka 2015,149.) Haasteel-
liseksi timan tekee julkisen sektorin organisaatioiden moninaistuminen, tydyhteisojen
tyontekijoiden arvot, osaaminen ja taustat eroavat toisistaan. Johtamisessa tarvitaan-
kin monidanisyyden hallintaa. (Virtanen & Stenvall 2010, 245). Tyoyhteisossa saattaa
olla eri ammattiryhmilla omat vuosien myota muodostuneet vakiintuneet kasitykset
asemastaan, suhteessa toisiinsa ja esimieheen (Mattila 2007,116). Hyvin usein tyonte-
kijat odottavat johtajalta ja toisiltaan enemmaén kuin itseltdan. Odotusten virittyminen

johtamista ja johtajaa kohtaan voi siis olla opittua. (Keskinen 2005, 102.)

Millainen on hyva johtaja? Vaikka esimiehen rooli ja tehtava on selkedsti maaritelty
laissa, ja han toimii niiden mukaisesti ei viela riita. Hyvan esimiehen pitaa myos ottaa
johtajuus eli kayttaa henkilokohtaisella tavallaan saamaansa valtaa. (Jarvinen 2017,
64.) Tieto, eli tosiasioihin perustuva kasitys, on perinteisesti niahty johtajalle kuulu-
vana. Johtajan tiedollinen valta-asema alkaa huojua, kun onnistutaan luopumaan aja-
tuksesta, etta tieto on vain johtajan omaisuutta. Luopumisen seurauksena kasitys joh-
tamisesta ja johtajuudesta muuttuu joustavammaksi ja johtajuus on mahdollista kasit-

taa yhteisollisend monen ihmisen tavoitteellisena toimintana. (Ropo ym. 2005, 51.)

Johtajan tehtava sijoittuu organisaation ulkoisen toimintaympariston ja tyoyhteison
rajapinnalle, ei huipulle eika keskelle (Jabe 2017, 204). Johtajan on ansaittava ihmis-
ten luottamus, vasta sitten han saa valtuutuksen johtaa (Juuti 2016, 40). Johtaja voi
saavuttaa luottamukselliset suhteet vastuualueellaan oleviin ihmisiin ja tiimeihin, mi-
kali han omassa tyossdaian noudattaa eettisyytta ja oikeuden mukainen seka esimerkil-
linen. Johtaja joutuu tyossaan tekemain valintoja. Aina ei ole helppoa valita eettisista
ja oikeudenmukaista vaihtoehtoa eikd myoskain toimia roolimallina. (emt., 38.) Jo-
kaisen yksilon persoonallisuus siditelee mahdollisuutta olla luottavainen. Esimiehen
kontrollin jakaminen ja delegoiminen seka paatokseen tekoon mukaan ottaminen ovat
keskeisia johtamisen menetelmia, joilla on mahdollisuus lisata luottamusta. (Keskinen

2005, 81-82.)

Arvojohtaminen ja eettinen johtaminen ovat hyvan johtamisen keskiossa. Arvojen ja

etiikan avulla johtaja korostaa jokaisen tyontekijan kokemusta merkityksellisyydes-
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taan. Johtajan jakama yhteinen visio ja jaetut arvot mahdollistavat organisaation toi-
mimisen mahdollisimman itseohjautuvasti. (Sydanmaalakka 2015, 77.) Vield sanoja-
kin tarkeampia ovat arjen teot ja kohtaamiset. Omalla esimerkilla johtaja saa mitta-

vasti todellista toiminnan muutosta ja pysyvia tuloksia aikaan. (Jabe 207, 258.)

Hyva johtaja tunnistaa omat ja toisten tunteet, muttei ole ja toimi niiden armoilla tai
pelkia ja valttele niitd. Han kykenee tarkastelemaan ja johtamaan itsedan myos orga-
nisaatiossa ja tyoyhteisossa ilmenevien tunnemyrskyjen aikana. (Jabe 2017, 247.) Esi-
miehen omat tunteet ja niiden tunnistaminen ovat hanen arvokkain tyokalunsa, kun
han haluaa oppia ja kehittya johtajana. Esimiehen kyky asettua toisen asemaan luo
hanelle vankan perustan vaikuttaa toisiin ihmisiin. Tata empatiaksi kutsuttua taitoa
voi aivan jokainen johtaja itsessaan kehittaa. (Juuti 2016,63.) Myotatunto, joka on em-
patian sisarkasite, on myos hyvan johtajuuden kulmakivia. Tyoyhteisoissa myotatunto
ja empatia nayttaisivat olevan yhteydessd paremmaksi koettuun johtajuuteen. (Pessi &

Martela 2017, 23.)

Johtajan tyo0 vaatii paljon osaamista, joka edellyttda kokemustaustaa ennekuin siité voi
kehittya todellista osaamista. Johtajuusosaaminen on oppimisprosessin tulosta, per-
soonallisuus tai luonteenpiirteet eivat maarittele tai rajaa osaamista tai kykya oppia
(Sydanmaalakka 2015, 152-153). Vahvuuksien, oman temperamentin ja kayttaytymis-
tapojen tunnistaminen auttaa johtajaa oman itsensi johtamisessa ja kehittamisessa.
Julkisella puolella johtamisosaamiseen kohdistuu uudenlaisia paineita toimialojen
muuttuessa aikaisempaa asiantuntijapainotteisemmaksi. Enai ei ole mahdollista, etta
yhdella yksilolla olisi kaikki organisaation, toimipaikan tai tyoyhteison johtamiseen
tarvittavat tiedot tai taidot, kyvyt tai verkostot. Perinteiset organisaatiot korostavat
hierarkisia tiedon jakamisen ja viestinnidn kanavia. Johtajan viestinnan tarkoitus on

usein jakaa tietoa ja ohjeistaa. (Seeck 2012, 374.)

Nykypaivana ajatellaan, etti ei ole olemassa yhta parasta johtamistyylid. Hyva johtaja
osaa kayttaa sopivia johtamistyyleja eri tilanteissa. Naita voi oppia ja opetella, niin
kuin muitakin taitoja. Varsinkin kun organisaatio kohtaa uuden haasteen, esimerkiksi
organisaatiomuutoksen, johtamisessa tulisi keskittya kiynnistamaan ja kaymaan kes-
kusteluja, jotta yhdessa l0ydettaisiin mahdollisia keinoja ja tapoja reagoida ja toimia

tilanteessa. (Juuti 2017, 37.) Erilaisten ihmisten kanssa johtaja kayttaa johtamisessa
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erilaisia johtamistyyleja. Esimiehen on saatettava omat arvonsa sopusointuun vastuu-
alueensa perustehtavan kanssa ennen kuin han voi aidosti kutsua muita mukaansa pe-
rustehtavaa toteuttamaan (Juuti 2016, 27). Hyvaa johtamista ei voi oppia, ellei samaan
aikaan opettele sitd, miten itse motivoitunut, tyoyhteisotaitoinen ja kehittamismyon-

teinen johdettava.

2.1 Johtaminen varhaiskasvatuksessa

Organisaation perustehtava kertoo, mita varten organisaatio on olemassa. Varhaiskas-
vatuslain (Varhaiskasvatuslaki 2018, 1§) mukaan varhaiskasvatuksen perustehtavaksi
on asetettu: varhaiskasvatuksella tarkoitetaan lapsen suunnitelmallista ja tavoitteel-
lista kasvatuksen, opetuksen ja hoidon muodostamaa kokonaisuutta, jossa painottuu
erityisesti pedagogiikka. Varhaiskasvatuslain my6ta Varhaiskasvatussuunnitelman pe-
rusteet- asiakirja muuttui kokonaan normiohjaavaksi asiakirjaksi (Fonsén & Parrila
2017, 19). Varhaiskasvatuksen suunnitelman perusteet (2018) rakentaa johtajuuden

sen kehittamisen varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin kasitteelle (Hujala ym., 286).

Julkisella puolella kunnalla tai kaupungilla on vastuu toiminnan jarjestdjina, mutta
vastuu kaytannon operatiivisesta toiminnasta on asetettu johtamiskokonaisuuden,
toimipaikkojen ja yksikoiden johtajille. Vastuu perustehtdvin toteutumisesta paiviako-
dissa on pdiviakodin johtajalla. Pdivikodin johtaja vastaa viime kiddessa johtamiensa
toimipaikkojen ja yksikoiden toiminnasta, laadusta ja tuloksellisuudesta. Uusissa tut-
kimuksissa johtajuutta pidetian enemméan vuorovaikutussuhteisiin kuin henkil6ity-

neena yhteen johtajaan (Hujala ym. 2017, 289).

Paivakodin johtamisesta ei ole viela kovin paljon vaitoskirjatasoista tutkimusta, aina-
kaan suomeksi. Halttunen (2009) ja Soukainen (2015) ovat tutkineet varhaiskasvatuk-
sen (paiviahoidon) hajautettuja organisaatioita. Esimerkkind muista tutkimuksista on
Salosen ja Valkeejarven (2016) kasvatustieteen pro gradu- tutkielma, jossa he ovat tut-
kineet varhaiskasvatuksen organisaatiomuutosta ja johtamista Tampereen kaupungin
paivakodin johtajien tulkintojen kautta. Soyrinki (2008) taas on pro gradu tutkielmas-
saan muun muassa tarkastellut mita varhaiskasvatuksen johtajuudesta puhutaan, mil-
laisia haasteita varhaiskasvatuksen johtajuudessa nahdaan ja millaista on varhaiskas-
vatuksen jaettu johtajuus. Riekkola (2016) puolestaan kuvaa pro gradu tapaustutki-
muksessaan Hameenlinnan kaupungissa organisaatiomuutosten myo6ta muutettua

varhaiskasvatuksen johtamisen mallia.
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Varhaiskasvatuksen johtajuuteen liittyvien kasitteiden maarittely on ollut varsin kirja-
vaa ja moniselitteista. Johtaminen, paivittaisjohtaminen, hallinnointi, pedagoginen
johtajuus ja johtaminen seka pedagogiikan johtajuus ovat kasitteitd, jotka kuuluvat
keskeisesti varhaiskasvatuksen johtamiseen ja johtajuuteen. (Hujala ym. 2017,291.)
Kokemukseni mukaan, paiviakodin johtajat kayttavat niita termeja puheessaan suju-
vasti sekaisin, todennédkoista on, ettd he eivat aina itsekdian ole hahmottaneet mita mil-

lakin termilla tarkoitetaan.

Varhaiskasvatuksen kasikirjan (2017) mukaan johtaminen on johtajan asemaan liitetty
professio. Se on johtamistyo6ta, joka rakentuu tietoisuudelle organisaation kokonaisuu-
desta ja johtajan omasta roolista siind. Paiivittdisjohtaminen ja hallinnointi ovat ter-
meja, joilla kuvataan varhaiskasvatuksen perustehtavan johtamista kaytannossa. Ne
kuvastavat reaktiivista johtajuutta, jolla hoidetaan arjen kiaytannon toiminnassa ja ti-
lanteissa nousseet tehtavit. Varhaiskasvatusyksikot, paivakodit asiantuntijaorgani-
saatioina tarvitsevat perinteisen hallinnollisen johtamisen sijaan visioivaa leadership-
johtajuutta, jossa ndhdaan perustehtavian mukaisen tyon ja sen tekemisen mahdolli-
suudet, visioidaan yhdessa tulevaisuutta ja tuetaan tyontekijoita kehittimaan tyotaan,
myos muutostilanteessa. Varhaiskasvatuksessa leadership, ihmisten johtaminen tar-
koittaa sitd, ettd annetaan mahdollisuus kehittda pedagogiikkaa, jolloin ldhestytdan
pedagogista johtajuutta. Muutosjohtamiseen liittyy turvallisuuden tunteen yllapito ja

muutosvastarinnan kasittely. (Hujala ym. 2017,291.)

Fonsén ja Parrila maarittelevat varhaiskasvatuksen alaan ja perustehtiavaan liittyvia
johtamisen kasitteita seuraavasti: Termi pedagoginen johtajuus sisdltaa konkreettista
johtamistoimintaa eli pedagogista johtamista ja kapea-alaisemmin maariteltyna peda-
gogiikan johtamista. Henkilo, joka toteuttaa niitd toimia on pedagoginen johtaja.
(Fonsén &Parrila 2017, 24.) Paivikodin johtajan varhaiskasvatuksen perustehtiavan to-
teuttamiseen tahtaavaa johtamista voidaan kapeasti maariteltyna ajatella olevan pai-
vakodissa toteutettavan varhaiskasvatuksen prosessin johtamista (emt., 25). Laaja-
alaisen nakemyksen mukaan varhaiskasvatuksen johtajuutta ja paivakodin johtajan
perustehtavaa pedagogisesta nakokulmasta tarkasteltaessa siihen voidaan katsoa kuu-
luvan henkil6ston oppimisen johtaminen, koko organisaatiokulttuurin johtaminen,
joihin sovelletaan pedagogista nikokulmaa arvo-pohjana. (emt., 24.) Kunnalla tai kau-
pungilla on vastuu toiminnan jarjestajana, mutta vastuu kiytannon operatiivisesta toi-

minnasta on asetettu johtamiskokonaisuuden, toimipaikkojen ja yksikoiden johtajalle.
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Nivala on kehittanyt kontekstuaalisen johtajuusmallin suomalaiseen varhaiskasvatus-
tutkimuksen perustalta. Mallia antaa kehyksen tarkastella paivikodin johtajuutta or-
ganisaation omassa kontekstissa, organisaation perustehtavan pohjalta. (Hujala ym.
2017,289). Pdivikodin johtajuuden kontekstuaalisessa tarkastelussa kiinnitetdan huo-
mioita johtajuuden toimintaymparistoihin alkaen johtamistoiminnan lahipiirista
(mikrotaso), edeten varhaiskasvatuksen johtajuutta maarittaviin yhteiskunnan arvoi-
hin ja institutionaalisiin rakenteisiin (makrotaso) Paivakodin johtajuuden kontekstu-
aalisen mallin keskiossai ei ole johtaja vaan substanssi. Paivihoidon muuttuessa var-
haiskasvatukseksi paiviakodin johtajan substanssi jakaantuu kahteen toiminnalliseen

osa-alueeseen pedagogiikkaan ja sivistys- ja opetuspalveluihin. (Nivala 1999, 80-82.)

Kirkkonummen kunnan varhaiskasvatussuunnitelmaan on kirjattu johtamista ja joh-
tamisrakenteita ja -vastuita koskevia velvoitteita. Varhaiskasvatuksen suunnitelma
velvoittaa paivikodin johtajaa kannustamaan ja mahdollistamaan jokaisen tyoyhtei-
soOn jasenen onnistumisen tyossaian. Esimiehen vastuuna on tyohyvinvointi, henkil6s-
ton ammatillinen kehittyminen ja tukea tyoyhteisoa ja jokaisen onnistumisen mahdol-
lisuuksia hyviaa ja toimiva toimintakulttuuria rakentaen. Toimintakulttuurissa edelly-
tetdan osallisuuden uusien muotojen etsimista ja jatkuvaa koko organisaation toimin-
nan kehittamista seka yhteista reflektointia kaikkien toimijoiden kanssa. Kirkkonum-
men varhaiskasvatuksen johdolta edellytetdan myos osallisuuden merkityksen laajaa
ja syvallistd ymmartamistd noudattaessaan yhteiskunnallisia sopimuksia ja toteutta-
essaan osallistavaa pedagogiikkaa. Esimiehen tehtivdna on yhdessd henkiloston
kanssa luoda organisaatioon toimintarakenteet, jotka tuovat lisdarvoa kasvattajien

osallisuuteen. (Kirkkonummen kunnan varhaiskasvatussuunnitelma 2018, 28-29.)

Paiviakodin johtajat johtavat hyvin monitahoisia toimintaymparist6ja. Varhaiskasva-
tuksen hajautetun organisaationa voidaan pitda organisaatioita, jossa on yksi johtaja
jajolla on johdettavanaan vahintaan kaksi fyysisesti erilladn toimivaa toimintapaikkaa
(Hujala ym. 2017, 292). Kirkkonummen hajautetun organisaation toimipaikoista osa
on viela johtamiskokonaisuusmuutoksessa ja osa jo aikaisemmin hajautettuna toimi-
vista toimipaikoista liitettiin uuteen johtamiskokonaisuuteen. Kunnat voivat itse arvi-
oida millainen johtamiskokonaisuus on johtajan tyoalue, johtajan tyon vaativauden ja
johtajuuden perusteena pidetaan henkiloston ja lastenhoitopaikkojen maaraa (emt.,
204). Siirtyminen hajautetun organisaation johtajuuteen ei ainakaan paakaupunkiseu-

dun kunnissa tai kaupungissa ole sujunut ongelmitta.
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Varhaiskasvatuksen hajautettu organisaatio johtajan tyon sisidltoon ja tyotehtavien
paivittaiseen organisointiin vaikuttavat muun muassa johtajan alaisuudessa toimivan
henkiloston maara, koulutuksen taso ja tehtavarakenne seka se, kuinka monta lasta ja
millaisia lapsia paiviakodissa on yhta kasvattajaa kohden. Moninaisuus liittyy varhais-
kasvatuksen organisaatioissa eri toimipaikkojen hajasijoituksen lisidksi, varhaiskasva-
tuksen eri muotoihin ja jatkuvasti yha enemman moniammatillistuvaan henkilokun-
taan. Varhaiskasvatuksen asiakasperheet edustavat myos yhteiskunnan kaikkia vaes-
toryhmia ja koko ihmiselamin kirjoa. Varsinkin usean toisistaan erillaan toimivan toi-
mintapaikan seki erilaisten varhaiskasvatuspalveluiden samanaikainen johtaminen
koetaan haasteelliseksi, kuten myos johtamissisdltdjen ja vastuiden moninaisuus

(Fonsén & Parrila 2017, 17).

Moninaisten hajasijoitettujen toimintaymparistojen lisaksi varhaiskasvatus- ja esiope-
tussuunnitelmien laadinta ja jalkauttaminen seka erilaiset kehittimishankkeet edel-
lyttavat paivakodin johtajalta korkeatasoista osaamista varhaiskasvatuksen prosessien
ja hankkeiden johtamisessa (Fonsén & Parrila 2017, 25). Yhdyn Soukaisen vaitoskir-
jassa (2015, 20) esittimaian nakemykseen siita, ettd varhaiskasvatuksen kentalld on
johtamiseen liittyva ristiriita. Toisaalta esimiehen asemaa korostetaan ja esimiehia
tuetaan koulutuksella, mutta samalla keskushallinnosta siirretyt tehtavit, taloudelli-
sen seka hallinnollisen vastuun lisidntyminen ja alaisten moninaisiin koulutustaustoi-
hin ja ammattinimikkeiden kirjavuuteen liittyvat seikat ovat todellisuudessa lisinneet
paivakodin johtajan toita.

Kuntien ja kaupunkien paivakodin johtajat ovat viime vuosina joutuneet viemaan lapi
muutoksia ja uudistuksia, joista tyoyhteiso tai valttamatta paivakodin johtajatkaan ei-
vat ole itsekdin pitdneet. Perusteet tai mahdollisuudet muutoksiin ovat nousseet paa-
asiassa lainsdddannosta ja kuntien taloudellisista tilanteista. Naissa tilanteissa nakyy
paivakodin johtajan esimiesroolin ristiriitaisuus: oman esimiehensa, ylemman johdon
alaisena hanen pitaa toteuttaa paattajien tekemia linjauksia ja strategian edellyttamia
muutoksia, jotka saattavat olla ikavia asiakkaille, tyoyhteisolle kuin hanelle itselleen.
Laheskaan kaikki tyoyhteisojen jasenet eivat ehka ymmarra sita, ettd esimies edustaa
viime kadessa tyonantajaa. Varhaiskasvatuksen esimiesten tehtdva on siis toteuttaa
johdon paatoksia. (Jarvinen 2017,66.) Paivikodin johtajan tehtdva on nykyaan aikai-

sempaa enemman asiantuntijaorganisaation johtamista.
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Varhaiskasvatuksen johtamisessa, kuten muillakin aloilla, esiintyy sankarillinen joh-
tajuusdiskurssi hyvin voimakkaan siita huolimatta, etta sen toimimattomuus myonne-
taan (Hujala ym. 2017, 292). Opettajien ammattijarjesto OAJ ja Lastentarhanopetta-
jaliitto selvittivit johtajakyselytutkimuksella, "Piivakodin johtajat 2017,” paivikodin
johtajien arkea. Kunnalliselta puolelta kyselyyn vastanneista johtajista vain noin 30%
koki, ettda pedagogiselle johtamiselle on riittavasti aikaa. Kunnallisilla paiviakodin joh-
tajilla on suuria johtamiskokonaisuuksia johdettavanaan. Kunta puolella on paivako-
deissa tarjottava kaikki varhaiskasvatuslain maaraamat palvelut, joka lisaa paivakodin
johtajan tehtdvien moninaisuutta. TAma ei kuitenkaan niy johtamisen tuessa, resurs-
seissa eika johtajien koulutustasossa. Paiviakotien johtajat tekivit johtamistyotaan ko-
kemuksella johtamistehtaviin riittamattomalla tyoajalla. Kyselyn mukaan paivakodin
johtajat eivat saa riittavasti tukea tyohonsa omalta esimieheltaan, tyot vastaavat huo-
nosti tyonantajan maarittelemaa tehtavakuvausta. (Opettajien ammattijarjesto OAJ

2019.)

Ty6 muuttuu kaiken aikaa myos varhaiskasvatuksessa, kentélla ei ole tietoa minka-
laiseksi ja miten sita yritettaisiin ennakoida. Kaikenlainen rutiinityo, fyysinen etta ru-
tiiniajattelutyo voidaan korvata. Kasvatus ja opetustyon keskiossa olevaa inhimillista
vuorovaikutusta ja luovuutta on kuitenkin vaikeampaa korvata tekoalylla ja digitali-
saatiolla. Organisaation resilienssi tarkoittaa organisaation kykya sopeuttaa, muuttaa
ja kehittaa toimintaansa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa sekda muutoksia
ennakoiden etta siihen reagoiden. Myos paiviakotien resilienssin kehittamisen johta-
misessa tarvitaan keskittymista jarjestelma nakokulmaan, inhimillisiin tarpeisiin, mo-
tivaatioon seka organisaation kulttuuriin. Resilientti organisaatio edellyttia mukautu-
miskykyista johtamista ja johtajaa, joka osaa kayttaa eteen tulevat ongelmat mahdolli-

suuksina rakentaa organisaation voimavaroja. (Poijula 2018, 182.)

2.2 Jaettu johtajuus

Jaettua johtajuudesta kaytetaan kansainvalisissa tutkimuksissa termeja participative,
shared tai distributed leadership. Nama suuntaukset lahestyvit jaettua johtajuutta hie-
man eri tavalla, mutta yhteista niille on se, etta niissa johtajuus nayttaytyy yhteisolli-
sena ja yhteisena vastuuna organisaation perustehtiavista ja tavoitteista. (Hujala ym.

2017, 290).
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Hyva johtaminen on yhteistoimintaa, johon tarvitaan kaikkien tyontekijoiden osal-
lisuuta. Jaettu johtajuus tarkoittaa kapeasti maariteltyna siti, etta jokainen organisaa-
tion tai tyoyhteison jasen kayttaa parhaalla mahdollisella tavalla osaamistaan ja asian-
tuntemustaan yhteisten paamairien tavoittelemiseksi ja hyvien asiakaskokemusten tai
palvelujen aikaansaamiseksi. (Juuti 2016, 16.) Viimeaikaisen tutkimuksen mukaan
johtamisvastuun laajaan jakamiseen on myos suhtauduttu kriittisesti. Kaikki tyonteki-
jat eivat valttamatta ole halukkaita tai kyvykkaita osallistumaan paatoksen tekoon, jol-
loin johtamisvastuiden jakaminen johtaa helposti tyontekijoiden kuormittavuuden

tunteen lisddntymiseen ja virheellisiin paatoksiin (Pietildinen & Kesti 2012.)

Jaettua johtajuutta voidaan lahestya kahdelta eri nikokulmasta. Jaetun johtajuuden
voi ajatella tarkoittavan johtajan tehtavian kuvan tai vastuiden jakamista. Johtamisen
kokonaisuuden osittamisessa perustavoite on hallinnan ja jarjestyksen aikaan saami-
nen. (Ropo ym. 2005, 19.) Jaetun johtajuuden toinen ldhestymistapa on yhteiseksi te-
kemisen prosessi. Kun tyoyhteisossd jaetaan tehtdvia ja vastuita kohdataan ihminen
kehollisena ja historiallisena yksilona; hianen ihanteensa, arvonsa, hyveensa, sukupuo-
lensa, luottamuksensa, vallanhalunsa ja ihmis- ja aikakasityksensa tulevat mukaan
prosessiin. Yhteista ndissa kahdessa jaetun johtajuuden lahestymistavassa on, etta hy-
van johtajuuden lahtokohta ei ole tarve tietid enemman tai paremmin tai kokonaisval-
taisemmin. Oleellista yhteiseksi tekemisen prosesseissa on halu keskustella, heittaytya
prosessiin ja laittaa itsensa likoon. Jaettu johtajuus tapahtuu vuorovaikutuksessa joh-

tajaan itseensa ja johtamiseen liittyvista suhteissa. (emt., 19.)

Jaetussa johtajuudessa on myos erilaisia asteita. Minimissaan jaettu johtaminen voi
esiintya tyoyhteisossa vain ajoittaisena ilmiona tai vai tiettyihin henkil6ihin liittyvana
ilmiona. Virallisella johtajalla voi olla sijainen, jonka kanssa hin ajoittain jakaa johta-
miseen liittyvid tehtavia. Johtajalla voi olla myo6s suosikkeja, jotka saavat puhua yhtei-
silld keskustelu foorumeilla muita enemman ja voivat puhua myos useammista ai-
heista seka vapaammin kuin muut. Talloin tyoyhteison jasenten valille syntyy jannit-

teita, jotka vaistamatta aikaa myoten nakyvat ristiriitoina. (Juuti 2010, 44.)

Usein johtajat pyrkivat saamaan jaetun johtajuuden tyoyhteison normiksi ja kaikki
tyontekijat mukaan tyoyhteison rakenteissa kaytyihin keskusteluihin tassa kuitenkaan

onnistumatta. Huolimatta johtajan pyrkimyksista kohti jaettuun johtajuutta, jaa joh-
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tajuus vain joidenkin tyoyhteison jasenten huoleksi muiden ryhmain jasenten seura-
tessa passiivisina sitd, mitd on tapahtumassa. (Juuti 2010, 44.) Esimiehet luulevat
myos, ettd jaettu johtaminen sopii johtamistavaksi kaikissa tyoyhteison kehitysvai-
heissa. Mikaili esimies kayttaa valtuuttavaa johtamistapaa silloin, kun ei ole saavutta-
nut luottamusta ja saanut vastuualueellaan olevia ihmisia seuraamaan hanen viitoitta-
maa tietd vapaaehtoisesti, hian tulee vaan lisinneeksi tyOyhteisossa vallitsevaa kaaosta.
(Juuti 2016,82.) Parhaimmillaan johtaminen voi kuitenkin kehittya jaetuksi johtajuu-
deksi, mikali tyoyhteison jasenet oppivat omatoimisesti ja hallitusti kehittamaan toi-

mintaansa perustehtivan suuntaisesti (Juuti 2017, 153).

Perinteisen hierarkisen johtamisen on annettava tilaa jaetulle johtajuudelle ja jopa
vaistyttava tilanteen mukaan. Tarvitaan kuitenkin edelleen virallinen johtaja, joka osaa
jakaa vastuuta ja valtaa tilanteiden mukaisesti (Sydanmaalakka 2015, 56). Johtamisen
kehittymisessi vaiheesta toiseen esimiehelld on keskeinen rooli, hdnen on osattava oh-
jata tyOyhteisoa eri vaiheissa eri tavoin (Juuti 2017, 153). Jaettu vastuu yllapitaa luot-
tamuksellisia suhteita tyontekijoiden ja esimiehen valilla. Jaettu johtajuus kertoo esi-
miehen luottavan tyotekijan taitoihin ja kykyyn kantaa vastuuta ja haluun ottaa vas-
tuuta. (Keskinen 2005, 82). Johtaja tehtdava on olla lasna auttamassa ei hairitsemassa

(Ropo ym. 2005, 19).

Jaetun johtajuuden edellytyksii on joustava organisaatio, kyky ja halu elda erilaisten
jannitteiden kanssa, johtajuuteen kietoutuvien erilaisten arvojen tunnistaminen seka
ristiriitojen hyvaksyminen ja salliminen. Tarkeaa on, etta yhteisen tekemisen proses-
seissa opitaan yhdessd, jaetaan kokemuksia, tietoa, tietamattomyytta, arvostusta ja
luottamusta. (Ropo ym. 2005, 159-160.) Digitaalisuus voi tarjota hyvia menetelmia tie-
don ja kokemusten jakamiseen sekd monistamiseen (emt.,76-77). Todennakoista on,
etta ne organisaatiot, joissa johtajuus onnistutaan rakentamaan jaetun johtajuuden va-

raan tulevat tulevaisuudessakin menestymaan.

2.3 Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa

Jaettua johtajuutta kasvatus ja opetusalalla on tutkittu ja sovellettu erityisesti koulun
johtajuuden kontekstissa, mutta viime vuosina myos varhaiskasvatuksen organisaa-
tion ja johtajuuden tutkimuksessa (Hujala ym. 2017, 289). Jaetussa johtajuudessa on

varhaiskasvatuksessakin kysymys johtamistyon organisoinnista uudella tavalla. Byro-
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kraattiset tai hierarkiset kasvatusorganisaatiot eivit aina pysty vastaamaan ja tarjoa-
maan rakenteita, joilla organisaation oppiminen mahdollistuisi. Johtajuudelta odote-
taan yha aktiivisemmin osallistuvaa ja jaettua johtajuutta. (emt., 289.) Pedagogisen
johtajuuden ja jaetun johtajuuden nakokulman yhdistamisessa painottuu organisaa-
tiotasoinen ja vuorovaikutteinen johtaminen, joka kohdistuu varhaiskasvatusorgani-

saation pedagogiseen perustehtavain (emt., 298).

Varhaiskasvatuslain ja valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden tu-
lee olla varhaiskasvatustyon johtamisen, suunnittelun, arvioinnin ja kehittamisen pe-
rusta. Jaettu tietoisuus varhaiskasvatuksen perustehtiavasti organisaation eri tasoilla
nahdain jaetun johtajuuden kehittymisen edellytyksend (Hujala ym. 2017, 293). Joh-
tamiseen tarvitaan toimivia johtamisen rakenteita ja johtamisvastuiden ja -tehtavien
selkiyttamista ja avaamista kaikkien toimijoiden tasoilla. Johtamisrakenteiden toimi-
suuden kannalta on tiarkeia tutkia ja selkeyttdaa, mika on varajohtajan ja varhaiskasva-
tuksen opettajien rooli, ja millaiset mahdollisuudet heilld on tulla vahvemmin osaksi
johtamisen rakennetta. (Fonsén & Parrila 2017, 19-20.) Pedagoginen johtajuus tarvit-
see resursseja, seka aika- ettd henkilostoresurssia. Julkisen varhaiskasvatuksessa kun-
nat ja kaupungit ovat eriarvoisessa asemassa naiden resurssien mahdollistamisessa.

(emt., 29.)

Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa ei tarkoita sita, etta esimies, paivikodin johtaja,
antaisi vastuunsa pois kasvattajatiimien itse hoidettaviksi tai luovuttaisi valtaansa
muille tai erityisesti varajohtajalle. Vallan jakaminen ja kaikkien asiantuntemuksen
hyvaksi kayttamisen yhtdlo on vaikea. Mikali jotkut tyoyhteisossa pyrkivat ottamaan
liikaa valtaa tai vetdytyvit liiaksi syntyy vaikeuksia. Jaettua johtajuutta ei varhaiskas-
vatuksessakaan voida rakentaa ja yllapitda ainoastaan saant6ihin tai toimintamallei-
hin liittyvilla ohjeilla. (Juuti 2016,18.) Jaettu johtajuus houkuttelee jokaisen tyoyhtei-
son jasenen vastuunottoon yli oman tyotehtavansa. Jaettu johtajuus on valtaistamista,
jossa yhteistyon syvyys, kumppanuus ja luottamuksellisuus tulevat jatkuvasti hiljai-
sesti neuvotelluiksi. Tallaista toimintatapaa ei voi maarata, eika siita voi paperilla so-
pia. (Ropo ym. 2005,136.) Toisaalta toimen- ja tehtavakuvien maarittelemattomyys ai-
heuttaa rooliristiriitaa, ja eri toimijoiden odotukset vastuista ovat epaselvit. (Fonsén
& Parrila 2017, 21). Varajohtajan hallitessa varhaiskasvatuksen substanssin ja toimies-

saan selkean tehtavakuvan viitoittamana tukee han pedagogista johtajuutta.
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Usein unohtuu, etti jaetussa johtajuudessa keskiossa ei ole pdiviakodin johtaja tai va-
rajohtaja, vaan asiakas ja se tyo, jota hanelle ollaan tekemassa. (Juuti 2017, 50.) Joh-
taminen vaikuttaa keskeisesti varhaiskasvatuksen toimintakulttuuriin, sen kehittami-
seen ja laatuun. Varhaiskasvatuksen johtamisen lihtokohtana on jokaisen lapsen hy-
vinvoinnin ja oppimisen edistaminen. Toimintakulttuurin kehittdminen edellyttaa pe-
dagogiikan johtamista, joka on varhaiskasvatuksen kokonaisuuden tavoitteellista ja
suunnitelmallista johtamista, arviointia ja kehittamista. Se sisaltaa kaikki ne toimen-
piteet, joilla luodaan edellytykset henkiloston hyville tyoolosuhteille, ammatillisen
osaamisen kehittamiselle seka pedagogiselle toiminnalle (Kirkkonummen kunnan var-

haiskasvatussuunnitelma 2018, 27.)

Jaetussa johtajuudessa ei tulisi painottaa esimiehen tai johtajan roolia, vaan johtami-
nen on osa kaikkien tyoskentelyyn osallistuvien ty6ta (Juuti 2017, 50). Henkilokoh-
taisten ja johtamistilanteisiin liittyvien rajoitteiden perusteella on selvia, etta johta-
misvastuuta ei voida jakaa aivan samalla tavalla kaikille paivikodin tyontekijoille (Pie-
tildinen & Kesti 2012, 167). Jaetun johtajuutta toteuttaessa aina ei ole selvai, voiko
ilman virallista johtamisvastuuta olla kuitenkin tyonjohdollista vastuuta. Tyoyhteison
pitaa antaa paivakodin varajohtajalle oikeutus johtaa toimintaansa, vaikka vastuuta ei
olisikaan varajohtajalle tehtavikuvauksella maaritelty. Tarkkaan pohdituilla raken-
teilla ja jaetun johtajuuden kasitteen maarittelylla ja avaamisella on kyetty selkiytta-
maan johtajuutta myos varhaiskasvatuksen hajautetuissa organisaatioissa. (Fonsén &

Parrila 2017, 21.)

Opettajien ammattijarjeston OAJ:n toteuttaman johtaja -kyselyn (2017, 21) tulosten
mukaan paiviakodin johtajat ja johtaminen ovat ratkaisevassa asemassa uutta pedago-
gista toimintakulttuuria rakentaessa. Paiviakodin johtajat itse toteavat tarvitsevansa li-
saresursseja, yhteisia toiminta malleja ja lisda aikaa. Irrottautuminen perinteisista na-
kemyksista siitd, kuka on johtaja ja mita johtajuus on, varhaiskasvatuksessa ja paiva-
kodeissa on lahdetty erilaisiin varajohtaja ja apulaisjohtajajarjestelyihin (Hujala
ym.,299). Jos paivakodin johtajat tarvitsevat koulutusta, jotta he pystyvat johtamaan
henkiloston osaamista ja pedagogista toimintakulttuuria, niin niin ollen jaetussa joh-

tajuudessa myos varajohtajilla on tiydennyskoulutustarve.

Paivakodin johtajan sijaisena toimiva ja jaettua johtajuutta toteuttava varajohtajan en-

sisijainen tehtava on olla varhaiskasvatuksen opettaja. Hanelle tulee maaritella, kuinka
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paljon tyoajasta han kayttaa johtajan sijaisuuteen kuuluviin tehtaviin ja kuinka paljon
jaa varhaiskasvatuksen opettajan tehtaviin. Joissakin kunnissa ja kaupungeissa on pai-
viakodin vara tai apulaisjohtajalle laadittu tehtavakuva, johon on kirjattu, myos kuinka
paljon hénellad on aikaa kaytettavanaan varajohtajan tehtavien tekemiseen. Paivakoti-
tai toimipaikkakohtaisesti vastuun jakaminen maarittyy paiviakodin johtajan ja vara-
johtajan henkilokohtaisten vahvuuksien ja kehittamisalueiden seka kulloisenkin joh-
tamistilanteen perusteella (Pietildinen & Kesti, 167). Kirkkonummen kunnan varhais-
kasvatuksen varajohtajan tehtavakuvan laatiminen oli viela kesken tata opinnaytetyota

kirjoittaessa.

3 KIRKKONUMMEN VARHAISKASVATUKSEN JOHTAMISKOKONAISUUKSIEN
MUUTOS

Kirkkonummen varhaiskasvatuksen johtamiskokonaisuuksien uudelleen organisoin-
nin tavoitteena on kunnan palveluverkkostrategian mukainen toimiva palveluverkko,
jossa pyritdan mahdollisimman kestdvien ratkaisujen toteutumiseen huomioiden vi-
estoennusteet, rakennusten kunto, uudet investoinnit ja johtamisresurssin kohdenta-
minen tarpeiden mukaisesti sekd yhdenvertaisuuden lisidminen. Kokonaisuudes-
saan paivakotien johtamiskokonaisuuksien muutos on suunniteltu toteutettavaksi ai-
kavalilla 2018-2021. Piiviakodin johtajille annetun tiedon mukaan johtamiskokonai-
suuksia tarkistetaan tarpeen mukaan, ainakin elokuussa 2019 ja 2020 (tai alkuvuo-
desta 2021). Muutosprosessin loppuun saattamiseen suunnitellun mukaisesti vaikut-
taa muun muassa kaikkien uusien piivakotitilojen rakennushankkeiden etenemi-

nen ennakkosuunnitelmien mukaisesti.

Varhaiskasvatuksen johtotiimi arvioi varhaiskasvatuksen organisaatiota ja omaa toi-
mintaansa kaksi kertaa vuodessa ja kehittaa varhaiskasvatuksen toimintaa, sisilt6ja ja
prosesseja kunnan strategian mukaisesti. Toiminnan arviointi julkaistaan kunnan ti-
linpaatoksen yhteydessa. Paivikodin johtajista koostuvat aluetiimit arvioivat varhais-
kasvatuksen organisaatiota ja omaa toimintaansa tiimisopimuksen avulla kaksi kertaa

vuodessa. (Kirkkonummen kunnan varhaiskasvatussuunnitelma 2018, 68.)

Kunnan arvot luovat perustan toimintakulttuurille, jossa paivakodin johtajalla on
mahdollista kannustaa ja mahdollistaa jokaisen onnistuminen omassa tyossaan. Esi-

miehen tuki tyOyhteisolleen ja jokaisen onnistumisen mahdollistaminen rakentavat
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hyvaa, turvallista ja kehittyvaa toimintakulttuuria. Esimiehen tehtaviana on luoda hen-
kiloston kanssa toteutetulla yhteissuunnittelulla sellaiset organisaation toimintara-
kenteet, jotka tuovat lisaarvoa lapsen ja lasten kanssa tyoskentelevien kasvattajien ja
toimijoiden osallisuuteen. (Kirkkonummen kunnan varhaiskasvatussuunnitelma

2018, 29.)

Kirkkonummen varhaiskasvatuksen organisaatio on tiimiorganisaatio, jossa tyonteki-
joiden mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa on varmistettu. Paivikodin pedagogi-
seen tiimin kuuluvat paivakodinjohtaja, varajohtaja, laaja-alainen erityisopettaja ja
varhaiskasvatuksen opettajat, sen tehtiavani on paiviakodin pedagogiikan kehittami-
nen. Lapsiryhmin monialaiseen kasvattajatiimiin voi esimerkiksi kuulua yksi tai kaksi
varhaiskasvatuksen opettajaa, varhaiskasvatuksen lastenhoitaja tai -hoitajia, ryhma-
avustaja, taidepedagogi ja paivakotiapulainen. Kasvattajatiimit arvioivat sdannollisesti
omaa pedagogista toimintaansa tiimisopimuksen ja ryhméan varhaiskasvatussuunni-
telman avulla. Myos paiviakodin johtaja, varhaiskasvatuksen erityisopettaja ja joskus
my0s varajohtaja osallistuvat arviointiin. (Kirkkonummen kunnan varhaiskasvatus-

suunnitelma 2018, 29.)

3.1 Muutosprosessin toteuttaminen

Johtamiskokonaisuuksien muutosprosessin tyostiminen alkoi paividkodin johtajien
kanssa joulukuussa 2017. Tutkija on ollut paivikodin johtajana mukana prosessin eri
vaiheissa. Muutosprosessin eri vaiheet on suunniteltu ja toteutettu esimiehia osallis-
taen. Muutosta tuetaan muun muassa vahvistamalla jaettua johtajuutta varajohtajien,
varhaiskasvatuksen erityisopettajien ja tiimivastaavien osalta lisiamalla koulutusta ja
tarkistamalla tehtdvikuvia ja vahvistamalla johtamistyon tukipalveluja. (Henkil6sto-
tiedote johtamiskokonaisuuksista 1.8.2018 alkaen.) Myo0s paiviakodin johtajan ja vara-
johtajan tehtaviakuvat paivitetdan uusien johtamiskokonaisuuksien mukaan. Paivako-
din johtajien tyOstdessd johtamiskokonaisuusmuutosta esille nousi yksilo-, toimi-
paikka ja koko varhaiskasvatuksen tasolla jaetutulle johtajuudelle ja varajohtajan tyo-
panokselle asetettuja toiveita, odotuksia sekda osaamisen ja kehittimisen vaateita ja
haasteita. Tarve varajohtajien tehtavien, ajankayton ja yhteisten kaytantojen yhtenais-
tamiselle on ollut esilla aikaisemminkin, mutta kehittdmisty6 on tilloin jadnyt puoli-
tiehen. Olin paivakodin johtajana ja luottamusmiehend mukana silloisessa kehittadmis-

tyossi ja tama osaltaan oli syyna taman opinnaytetyon aiheen valintaan.
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3.2 Paiviakodin varajohtaja uudessa johtamiskokonaisuudessa

Kirkkonummen varhaiskasvatuksessa varajohtaja on varhaiskasvatuksen opettaja,
koulutukseltaan lastentarhanopettaja tai sosionomi, joka lapsiryhmassa tyoskentelyn
lisdksi toimii paiviakodin johtajan varajohtajana. Uuden varhaiskasvatuslain voimaan
astumisen myo6ta (1.9.2018) nykyisten varhaiskasvatuksen opettajien tyoaikaa maarit-
tavaksi uudeksi tekijaksi tuli suunnittelu, arviointi ja kehittamisaika, josta kaytetaan
lyhennysta SAK-aika. SAK-aika on keskimaarin 13 % (noin 5 tuntia) varhaiskasvatuk-
sen opettajan viikoittaisesta tyoajasta (38 h 45 min). Varhaiskasvatuksen opettajan
SAK-ajan kayttoonotto opinnéytetyon tekemista edeltavan kesan kynnyksella on tuo-
nut ison muutoksen paiviakotien toimintakulttuuriin ja uuden toimintatavan kayttoon-

otto vaatii edelleen kehittamista.

Varajohtaja voi olla hakeutunut tehtavaan itse tai siirtynyt tyoyhteison varhaiskasva-
tuksen opettajan roolista myos varajohtajan rooliin. Kokemukseni kautta olen havain-
nut, ettd omasta tahdostaan varajohtajan tehtaviin hakeutumisella verrattuna siirta-
miselld varajohtajan tehtaviin on merkitysta siihen, miten tyoyhteiso hyvaksyy vara-
johtajan ja jaetun johtajuuden. Sama tuli esille myos Salosen ja Valkeejarven (2016,
84) pro gradu -tutkielmaan haastateltujen paivakodin johtajien nakemyksista. Opetta-
jien ammattijarjeston internet sivujen (Opettajien ammattijarjesté 2019) mukaan oi-
keanlaista varajohtajatyyppia ei ole olemassa, vaan moninaisissa yhteisoissa tarvitaan
erilaisia ihmisia: johtotehtaviin tarvitaan kaikenlaisia henkil6ita iasta tai sukupuolesta

riippumatta.

Kirkkonummen varajohtajan tehtavakuva luonnos sisaltda varhaiskasvatuksen opet-
tajan vastuun ja tehtdvan toimia paivakodin johtajan sijaisena esimiehen ollessa pois.
Poissaololla tarkoitetaan, ettd paiviakodin johtaja on vuosi-, sairaslomalla tai muuten
estyneena. (Kirkkonummen kunnan varhaiskasvatus, paivikodin varajohtajan tehta-
vakuvan luonnos 1.4. 2019.) Varajohtaja toimii arjessa paivakodin johtajan rinnalla.
Kokemukseni mukaan, merkityksellisiksi jaetun johtajuuden nakokulmasta muodos-
tuvat ne ajat, jolloin paivakodin johtaja ei ole fyysisesti lasna ollessaan esimerkiksi toi-
sessa toimipaikassaan, kokouksessa, koulutuksessa. Varajohtajan tehtava ei kuiten-
kaan ole saannollinen esimiestehtiava ja varajohtaja ei kiayta tyonjohto valtaa paiviako-
din johtajan ollessa toissa. Pdivakodin johtajan vastuulla on osoittaa varajohtajalle riit-

tava aika tehtava kuvan mukaisten tyotehtavien suorittamiseen.
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Kirkkonummen varhaiskasvatuksessa piivikodin johtajalla on johtamiskokonaisuu-
desta riippuen yleensa yhdesta kolmeen varajohtajaa. Toimikauden 2019-2020 alka-
essa varajohtajia on 18 ja paivakodin johtajia kymmenen. Yksi paivakoti suljettiin
1.1.2019 alkaen. Johtamiskokonaisuusmuutoksen tilanne 1.8.2019 lisdselvityksineen
on luettavissa liitteessa (Liite 1.). My0s varajohtajat ovat osallistuneet johtamiskoko-
naisuuksien muutosprosessin tyostimiseen, esimerkkini se, etta he piiviakodin johta-
jien tavoin havainnoivat ja reflektoivat omaa varajohtajan tyotaan tyopaivakirjan
avulla. Varajohtajien osaaminen ja johtamisosaamisen kehittamisen tarve voi olla hy-
vin eritasoista riippuen esimerkiksi varajohtajan kokemuksesta, johtamiskokonaisuu-

desta, lisd- ja tdydennyskoulutuksesta ja tvt-taidoista.

4 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Aika uuden organisaatiomuutoksen voimaan astuminen jalkeen on yhta tarkeaa kuin
itse muutosprosessin suunnittelu ja toteutus. Muutosten vakiinnuttaminen vaatii ai-
kaa ja vaivannidkod. Muutos tarkoittaa uuden hyviaksymistd, vanhoista toimintata-
voista poisoppimista ja uuden tilanteensa toiminnan kaynnistymista. (Pahkin & Ve-
santo 2013, 10.) Oman tyon tutkiminen ja kehittdminen ovat johtamiskokonaisuus-
muutoksessa paivikodin johtajan ja varajohtajan jaetun johtajuuden nakokulmasta
tarkeita toimintatapoja. Opinnaytetyoni on toimintatutkimus, jonka tavoitteena on se,
ettd kehittamistyohon osallistuvat varajohtajat asettuvat tutkimaan omaa ty6taan, saa-
vat kehittamistyon aikana yksil6ina ja ryhméana konkreettisen tyotavan oman amma-
tillisen kehittymisen tueksi ja pilotoivat kokeilukulttuurin hengessa uutta toimintata-
paa seka arvioivat sitd seka reflektoivat kokemuksiaan. Taustalla on vahvasti ajatuk-

seni siitd, etta varajohtaja on oman jaetun johtajuutensa paras asiantuntija

4.1 Tutkimusmetodit

Toimintatutkimus ei varsinaisesti ole oma erillinen tutkimusmenetelma, vaan joukko
tai kokoelma erilaisia tutkimusmenetelmia, joita kaytetdan tilanteen ja kehittamiskoh-
teen mukaan (Kananen 2012, 19). Se on lahestymistapa, jossa yhdistetaan kaytannon
kehittamistyota ja tutkimusta (Heikkinen 2018, 215). Toimintatutkimuksessa pyritaan
asiantilojen muutokseen, pyrkimyksena tiedon lisiamiseen tutkimusosion kautta. Sen
tavoitteena on siis muutos ja tutkijan osallistuminen muutokseen ja muutossyklin to-

teutus. Ero kehittamistutkimukseen on varsin hiilyva, toimintatutkimus kohdistuu
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kuitenkin enemmaén ihmisiin ja heidan vaikuttamismahdollisuuksiinsa ja mukaan saa-

miseen muutokseen. (Kananen 2012. 37-38.)

Toimintatutkimuksen tekija on usein tutkimuskohteen jasen, niin myos tassa opinnay-
tetyossa. Tutkijana en ollut ulkopuolinen, vaan osallistuin aktiivisesti tehden muutok-
seen tahtiaavia valiintuloja. Toimintatutkimus luetaan usein kuuluvaksi laadulliseen
tutkimukseen. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimuksen peruskysymys on aina:
mista tassa on kyse? Sama kysymys voidaan esittda myos kehittamistyon lahtoteli-
neissa. (Kananen 2012, 56.) Tama tutkimuksen tapa vaatii tutkijalta enemman tietoa
ja perehtymisti itse ilmioon kuin perinteinen laadullinen tutkimus, silld tavoitteena on
muutos ja sen kokeilu ja lapivieminen (emt., 38-39) Seuraavassa lyhyesti toimintatut-

kimuksen etenemisen vaiheet yleisesti

Suunnittelu Toiminta Arviointi Seuranta

Kuvio 1. Toimintatutkimuksen vaiheet: suunnittelu, toiminta, arviointi ja seuranta.
(Kananen 2012, 39)

Validiteetti, reliabiliteetti ja eettisyys

Koska toimintatutkimuksessa kehittamistyolle ei ole olemassa omaa metodologiaansa,
sen luotettavuutta on tarkasteltava kiytettavien menetelmien eli laadullisen ja maaral-
lisen luotettavuuskriteerien, validiteettin ja reabiliteettin, avulla (Kananen 212, 21).
Validiteetilla tarkoitetaan sitd, etta tutkimuksella on tutkittu sitd mita on luvattu. Rea-
biliteetilla taas sita, etta tutkimuksen tulokset ovat toistettavissa. (Tuomi & Sarajarvi,
136.) Taman tutkimuksellisen kehittdmistyon intressi on selvittda kuinka asiat ovat
nyt, kuinka asioiden tulisi olla, mihin suuntaan toimintaa tulisi kehittda (Heikkinen

2018, 220).

Jo alkuvaiheessa ymmarsin, etta en ole kehittamistyossa aivan puolueeton tarkastelija
vaan toimiva subjekti, joka tarkasteli tilannetta tyoyhteison kehittdjan roolin rinnalla

lisdksi paivakodin johtajan roolista. Niinpa tdman tutkimuksellisen kehittamistyon
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avulla saavutettu tieto ei voi olla aivan objektiivista (Heikkinen 2018, 226). Kutsues-
sani osallistujia mukaan opinnaytetyoni tekemiseen, pohdin myos sita, millainen vai-
kutus on paivakodin johtajan tehtavaani sisaltyvalla vallan kaytolla ja nakemyksella
siitd, ettd paiviakodin johtaja edustaa tyonantajaa, on varajohtajille. Muutamia vuosia
sitten tyoskentelin yhden varhaiskasvatusalueen aluevastaavana, olen ollut hanke-
koordinaattorina ja aikaisemmin myo0s lastentarhanopettajien luottamusmies. Naiden
roolien lisaksi olen ollut useamman varajohtajan esimies, tyokaveri, kouluttaja, opin-
tojen ohjaaja ja edelleen olen kahden varajohtajan esimies. Ajattelin, ettd koska minut
on nahty tyoskentelevan Kirkkonummen varhaiskasvatuksessa niin erilaissa rooleissa
ja tehtédvissa, téasta olisi etua ja voisin saavuttaa osallistujien luottamuksen ja onnistua
kaymaan avointa keskustelua myos tyoyhteison kehittdjana. Paivakodin johtajana voin
myos vieda jatkokehittamisideoita eteenpain Kirkkonummen varhaiskasvatuksen joh-

tamisen rakenteissa.

Validiteettia vahvisti tdman toimintatutkimuksen yhteisollisyys ja reflektiivisyys
(Heikkinen 2018, 226). Reflektoidessaan ihminen tarkastelee omia uskomuksiaan,
ajatustapojaan ja kokemuksiaan (emt.,222). Yhteisollisyytta ja reflektiivisyytta vahvis-
tin heti alusta alkaen tutkimusmenetelmien valinnalla. Reflektiivisyyden onnistumi-
nen on yksi toimintatutkimuksen laadun varmistamisen periaatteista. Reflektio olikin
keskeista tyohyvinvointidialogia soveltavassa dialogissa. Reflektiivisyys myos ilmeni
pilotointijakson aikana muun muassa siten, ettd verkostossa kaytyjen keskustelun
kautta varajohtajat yhdessa suunnittelivat uusia keskustelun teemoja esiin nousevien
tyon tarpeiden ja tehtdavien mukaan. Aineiston uskottavuutta vahvistin yhteisollisesti
varajohtajien kanssa kisitekartoista kaydyilla keskustelulla ja arvioiden sen pohjalta
vastaako tekemani pelkistaminen, kisitteellistiminen ja tulkinta osallistujien kasityk-
sia.

Toinen toimintatutkimukseen liitetty keskeinen piirre on prosessin yhteisollisyys
(Heikkinen 2012, 226). Opinnaytetyoni tutkimusmetodien ja menetelmien valinnassa
olen huomioinut yhteisollisen ja toimijoiden itsereflektion nakokulmat (emt.,222). Ke-
hittamistyon lahtotilanteessa otin varajohtajien nykyisen tyon ja toimintakaytannot
tarkastelun kohteeksi, ja niita pohdittiin yksin ja ryhmana. Kukin varajohtaja tarkasteli

ja arvioi yksilona johtamiseen liittyvia tehtavii ja toimintatapoja eri menetelmin (dia-
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logi, arviointikysely). Yhteisollisesti varajohtajat pohtivat kehittavit ja arvioivat vara-
johtajuuttaan seka kasvotusten (tyopajat, SWOT- analyysi), etta digitaalisessa ympa-

ristossa keskustellen.

Tulosten tulkinnan validiteettia ja realibiteettia vahvisti myos kehittamistyon aikana
eteen tullut mahdollisuus kahden varajohtajan kanssa tutustua ison kaupungin var-
haiskasvatuksen apulaisjohtajan pilotointihankkeeseen. Yhdistaessani sielld kdaydyssa
keskustelussa heidan ja taman kehittamistyon tuloksia, 10ysin yllattavan paljon yhte-
nevaisia nakokulmia. Kaynnin jalkeen vahvistui kasitys siité, etta taman tutkimuksen
ja kehittamistyon menetelmien ja tulosten toistettavuus ja siirrettavyys olisi mahdol-

lista tietyin rajoituksin ja ehdoin.

Tutkimuksen eettisyyden varmistaminen ennen tutkimukseen alkua ja sen kuluessa
avoimesti jakamalla kehittamistyohon liittyvaa pohjatietoa, taustaa ja vastaamalla
matkan varrella heranneisiin kysymyksiin oli minulle tarkeda. Tutkimusaineiston ja
kehittimishankkeen aikana saatujen tietojen kayttamisestd, esimerkiksi esitellessa
asiaa esimiespaivassa ja pyytdessia ICT-ohjaaja mukaan verkostoon, keskusteltiin eet-

tisyyden toteutumisesta osallistujien kanssa etukiteen.

Dialogi haastattelumenetelmdand

Varajohtajien tyon kehittdmistarpeiden, nykytilan, osaamisen ja kaytossa olevien toi-
mivien tyo- ja toimintatapojen tunnistamiseksi ja nakyviksi tekemisen menetelmaksi
valitsin dialogin. Dialogisessa tutkimuskaytannossa tutkijalla on tarkasteltavaan ilmi-
00n suora ja persoonallinen kontakti, esimerkiksi omaeldmakerrallinen yhteys. Tassa
dialogi eroaa tidssa kohtaa fenomenologisesta metodista, jossa tutkijalla ei tarvitse it-
sellddn olla kokemusta tavan tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 78.) Tut-
kijan roolissani tima ehto toteutui, koska minulla on kokemusta varajohtajan tyosta ja
jaetusta johtajuudesta kolmen eri paivakodin varajohtajan tyotehtavasta ja kolmen eri

paiviakodin johtajana taas kuuden eri varajohtajan kanssa.

Dialogihaastattelua suunnitellessani hyodynsin Kirkkonummen varhaiskasvatuksessa
vuosina 2012-2013 toteutetussa "Intohimoa tyohon”-hankkeessa paivakodin johtajien
valmennukseen sisaltynyttd tyohyvinvointidialogimenetelmaa ja sen materiaaleja.
Hankkeen ohjaajina ja kouluttajina toimivat tuolloin Kirsi Koistinen ja Eija Ylisuvanto
(Verve). Tyohyvinvointidialogi on tyomenetelma, joka tukee tyontekijoiden ammatil-

lista kehittymista varsinkin organisaation ja tyonmuutoksessa. Tyohyvinvointidialogi
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menetelmina on kehitetty kehitysvuoropuhelun pohjalta. Kehitysvuoropuhelun on
alun perin esitellyt Mott vaitoskirjatyossaan (The intervention method of Develop-
mental Dialogue, 1992). Suomessa menetelmai edelleen kehittineet Engestrom, Virk-
kunen ja Verve Consulting. (Kirkkonummen varhaiskasvatuksen tyohyvinvointidialogi

koulutus 9.11.2012.)

Lahtokohtana tyohyvinvointidialogissa on yksilon ldhikehityksen vyohyke ja toimin-
nan muutos. Dialogissa etsitidan kunkin henkilon henkilokohtaista lahikehitysta.
(Kirkkonummen varhaiskasvatuksen tyohyvinvointidialogi koulutus 9.11.2012.) Kas-
vatustieteilija Vygotsky on lanseerannut ldhikehityksen vyohykkeen. Vygotsky huo-
masi tutkimuksissaan lasten pystyvan suoriutumaan omia taitojaan vaativimmista
tehtavista, kun he saivat tukea aikuiselta. Aivan samoin kuin lapset, tyoelaimassa hen-
kilot eivat valttamatta koskaan intoutuisi kokeilemaan uutta ilman lahikehityksen vyo-
hyketta. (Jarenko 2017, 269.) Yksilon ldhikehitys ei ole sama kuin organisaation lahi-
kehitys. Talla tarkoitetaan sitd valimatkaa, joka on arjessa nakyvan nykyisen toiminta-
tavan ja kehittyneemman toimintatavan vililla. Olen pitanyt tyohyvinvointidialogeja
paivakodin johtajan roolissa ja saanut hyvia kokemuksia siita, etta lahikehityksen vyo-
hyke on se kehitysmahdollisuuksien alue, jonka yksittdinen henkilo voi saavuttaa tut-
kimalla ja kehittamalld omaa ty6tdan yhdessd muiden kanssa. (Kirkkonummen var-

haiskasvatuksen tyohyvinvointidialogi koulutus, 9.11.2012.)

Tehtavani tutkijana oli dialogissa auttaa varajohtajaa tarkastelemaan tilannettaan ja
tyotaan erilaisista nakokulmista ja suuntaamaan keskustelua henkildlle tarkeisiin asi-
oihin. Varajohtaja kertoi aluksi omasta ammatillisesta tilanteestaan. Tehtavani oli li-
siksi auttaa haastateltavaa tarkastelemaan, mitka asiat estavat hanta kehittymasta ta-
voiteltuun suuntaan, mitka ovat toiminnan reunaehtoja ja mitka niista voisivat olla yli-
tettavissa. Henkilo itse vastasi ja paatti, miten syville henkilokohtaisiin asioihin dialo-
gissa mennidin ja mistd asioista han puhui. Esittamiini kysymyksiin tai tarkennuksiin
sai jattaa vastaamatta, ellei halunnut kasitella jotain asiaa. (Kirkkonummen varhais-

kasvatuksen tyohyvinvointidialogi koulutus, 9.11.2012.)

Tutkijana minun oli tirkeaa yrittda ymmartaa dialogiin osallistuvan henkilon ajattelu-
tapaa, olla aktiivinen keskustelukumppani, kuunnella tarkasti avoimella mielella, ky-

sella ja koettaa ymmartaa hanen nakokulmansa asiaan. Dialogissa tutkija voi tehda



30

aloitteen, koska ilman kommunikaatiosuhdetta dialogia ei voi syntya (Tuomi & Sara-
jarvi 2013, 79). Puhuttajana on hyva dialogin aikana kayttaa ilmauksia "Ymmarsinko
oikein, kun kerroit...” liittden haastateltavan kokemuksia valittuihin dialogin teemoi-
hin. Tarkeda dialogissa oli suunnata keskustelu yleistyksistia konkreettisiin tilanteisiin
ja jaetun johtajuuden nakokulman yllapitiminen. Samoin kuin tyohyvindialogiin pe-
rustuvassa dialogissa teemojen asettelussa samaa asiaa lahestyttiin myonteisten ja
kielteisten puolien kautta eli vahvuuksien ja heikkouksien seka uhkien ja mahdolli-
suuksien kautta (Kirkkonummen varhaiskasvatuksen tyohyvinvointidialogi koulutus

23.11.2012).

Dialogin luonteeseen kuuluu, ettei sita voi tdysin etukiteen suunnitella ja lopputulos
on aina avoin. Dialogissa on parhaimmillaan kyse mukaan ottamisesta, joka sisaltaa
yhta aikaa kokemuksen molemmat puolet, kummallekin seka toisen etta tutkijan ko-
kemuksen, esimerkkina “kuulla” ja “tulla kuulluksi”. Molemmat naista ovat erilaisia
kokemuksia. Dialogisessa tutkimuskaytannossa tutkija ei ole vain kyselija ja haastat-
telija vaan aktiivinen keskusteluun osallistuja. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 79.) Asetin-
dialogin haastatteluteemojen alle valmiita kysymyksia tutkimustilanteessa kaytetta-
vaksi , kysymykset laadin tyohyvinvointidialogimenetelman kysymysrunkoa soveltaen.
Dialogin teemat ja kysymykset sisilsivat ennakko-odotukseni tutkittavasta ilmiosta,
joita tutkijana dialogia tutkimusmenetelmana kayttdessani en saanut piilottaa (emt.,
79). Niin yksityiskohtaisia kysymyksii ei aina tarvitse tehda, vaan usein miten itse tut-
kimus tilanteessa teemat tarkennetaan esiin nousevilla kysymyksilla (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 66). Tavoitteenani oli varmistaa, etta kunkin varajohtajan tyo tulisi dia-
logissa arvioiduksi kaikista ndkokulmasta ja teemoista riittavan kokonaiskuvan hah-

mottamiseksi.

Paivakodin johtajana toteuttamissani tyohyvinvointidialogissa rakennettiin jokaiselle
osallistujalle henkilokohtainen omaa tyota kehittava ja tyon sujumista edistava kehit-
tamistehtava, joka kytkettiin oman organisaation tai tyoyksikon tilanteeseen tai kehit-
tamishaasteisiin. Tata soveltaen varajohtajien ensimmaisessa tyopajassa laadittiin yh-
teisollisesti pilotoitavan ja kehittamiskohteeksi valitun tyotavan kehittamissuunni-
telma, jossa oli hyodynnetty tyoyhteisodialogimateriaalien kehittamissuunnitelma-

pohjamallia. Tavoitteenani oli saada organisaatiossa tapahtumassa oleva johtamisko-
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konaisuuksien muutos, tyon muutos sekd kunkin varajohtajan henkilokohtainen am-
matillinen tilanteen jaettu johtajuuden nakokulmasta vuoropuheluun keskenaan.

(Kirkkonummen varhaiskasvatuksen tyohyvinvointidialogi koulutus, 23.11.2012).

Kysely

Varmistaakseni timéan toimintatutkimuksen tulosten yksilo- yhteisollisyys punaisen
langan siilymisen, tarkeda oli arvioida pilotoidun kehittamistyon vaikuttavuutta ja
muutosta varajohtajan tyohon ja jaetun johtajuuteen myos yksilotasolla. Metodiksi va-
litsin sahkoisen kyselylomakkeen. Kyselylomakkeen tehtava oli myos toimia varajoh-
tajan itsereflektion vilineena hinen pohtiessaan kokemuksiaan pilotoinnista suh-
teessa varajohtajan tehtéviin ja jaettuun johtajuuteen johtamiskokonaisuusmuutok-

sessa.

Yleensa kysymysten muoto aiheuttaa eniten virheita tutkimustuloksiin, silla jos vas-
taajat eivit ajattele samalla lailla kuin tutkija on kysymyksen tarkoittanut, tulokset voi-
vat vaaristya (Valli 208, 93). Taméan huomioiden kaytin kyselyn laatimisen pohjana
luonnosta varajohtajan uudesta tehtdvinkuvasta ja pilotoinnin kehittimissuunnitel-
man tavoitteita. Tehtavakuva on varhaiskasvatuksen johdon kasitys varajohtajan teh-
tavasta ja tehtavien tarkeysjarjestyksestd, se kuvaa varajohtajan jaetun johtajuuden
perustehtavai. Osa varajohtajista oli kaynyt lapi tehtdvikuvaa esimiehensa kanssa. Pi-
lotoinnin tavoitteet, joista kerrotaan pilotointia kisittelevassa luvussa 6.1. ja 6.2, olivat
varajohtajien itse asettamia. Kyselylomakkeessa kysyin tutkimuksen tarkoituksen, on-
gelman asettelun kannalta ja kehittdmistyon kannalta merkityksellisid kysymyksia.
(Tuomi & Sarajarvi 2013,75.) Jokaiselle kysymykselle 16ytyy perustelu tutkittavasta il-

miosta ja jo tiedetysta tiedosta.

Alun perin oli tarkoitus tehda kysely myos varajohtajien esimiehille pilotoinnin vaikut-
tavuudesta jaettuun johtajuuteen paivakodin johtajan nakokulmasta. Tata en kuiten-
kaan sitten toteuttanut, koska ymmarsin kehittamistyon aikana, etteivat varajohtajilla

olleet paljoakaan keskustelleet kehittamistyostaan esimiehensa kanssa.
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4.2 Aineiston kerdaminen

Osallistujat

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Periaatteessa tarkeaa
on, ettd ne henkil6t, joilta tietoa kerataan ja jotka osallistuvat kehittdmistyohon, tieta-
vat tutkittavasta ja kehitettavasta ilmiostd mahdollisimman paljon tai heilld on koke-
musta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 84.) Kirkkonummen varhaiskasvatuksen pai-
viakodeissa on yhteensa 18 varajohtajaa, joille kaikille lahetin sahkopostilla kutsun
osallistua opinnaytetyon tekemiseen. Samaan aikaan tiedotin sahkopostilla paivako-
din johtajia kertoen, etta olen lahettanyt kutsun varajohtajille opinnéaytetyohon osal-
listumiseen. Kutsussa ja padivakodin johtajille 1ahetetyssa sahkopostissa kerroin opin-
naytetyon aineistonkeruu- ja tutkimusmenetelmista ja ajankaytosta, koska ennakko-

aavistuksena oli taman olevan kynnyskysymys kehittamistyohon osallistumiselle

Kirkkonummella varhaiskasvatusta jarjestetddn kolmella eri varhaiskasvatusalueella.
Omat kokemukseni paivikodin johtajana johtamiskokonaisuuksien muutoksessa vai-
kuttivat ndkemykseeni osallistujien maarasti, olin etukiteen varma siitd ettd en saa
kaikkia varajohtajia kehittamistyohon mukaan. Siihen olisi vaadittu varhaiskasvatuk-
sen ylemman johdon ja paivakodin johtajien asettama velvoite, osallisuus ja tuki. Ase-
tin mielesténi realistiseksi tavoitteeksi saada kehittamistyohon mukaan jokaiselta var-
haiskasvatusalueelta kahdesta kolmeen varajohtajaa eli yhteensa kuudesta yhdeksaan
varajohtajaa. Kuusi varajohtajaa ilmoittautuikin mukaan ja he myos edustivat kaikkia
alueita. Samaan aikaan opinnaytetyon tekemisen kanssa varhaiskasvatuksen henkilos-
tolla oli menossa muun muassa liikunnan ja ymparistokasvattajan tutkintokoulutukset
javarajohtajia oli vaihtumassa. Osa varajohtajista ilmoittikin minulle edelld mainittuja
syitd esteeksi opinnaytetyohon osallistumiselle. Muutamaa varajohtajaa ldhestyin

vield erikseen, mutta tama ei tuottanut tulosta.

Opinniytetyohon osallistuvien varajohtajien esimiesten johtamiskokonaisuudet ovat
erilaisia (Liite 1). Osalla varajohtajien esimiehista johtamiskokonaisuus on toiminta-
kauden alussa muuttunut, osalla johtamiskokonaisuus muuttumassa ensi toiminta-
kauden alussa ja osalla vasta myohemmin. Osa varajohtajista oli muuttanut toimipaik-

kaa esimiehensd uuden johtamiskokonaisuuden myota. Opinnayte- ja kehittamistyo-
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hon osallistuvat varajohtajat ja heidan paiviakotinsa olivat hyvin erilaisissa johtamis-
kokonaisuuksien ja varajohtajan jaetun johtajuuden tilanteissa. Tama oli mielestani

hyva asia kehittamistyon kannalta.

Tutkimuksen kehittdmistyon toteuttamisen etenemisen vaiheet

Seuraavassa tiivistettyna esitetty opinnaytetyossa toteutetun kehittdmistyon etenemi-

sen vaiheet:
N T . . T Qemranta )
Suunnittelu " Toiminta [ Arviointi [ Seuranta
Dialogit Verkostoitumi- Tyépaja 2 Toiminta
. nen i verkostossa
Tyopaja 1 L Yhteinen jatkuu
N Pilotointijakso arviointi TR
Kehittamis- N L Esimiespaivassa
suunnitelma verkostossa Arviointikysely esittely
J \ J \ J

Jatkokehittdmistarpeet

Kuvio 2. Tutkimuksen kehittamistyon toteuttamisen etenemisen vaiheet

Dialogin toteuttaminen

Dialogikeskustelut sovin ja toteutin varajohtajien henkilokohtaisten aikataulujen mu-
kaisesti. Yhteyden pidon vilineina toimi sahkoposti ja tekstiviestit. Yksi keskusteluista
toteutui varajohtajan tyOajan jilkeen, loput kunkin varajohtajan tyoaikana heidan
omissa paivakodeissaan. Yksi varajohtajista pyysi saada dialogin teema- ja kysymys-
rungon etukateen, mutta ei ollut ehtinyt paneutumaan siihen ennen dialogitilannetta.
Keskusteluun pyysin varaamaan aikaa tunnista puoleentoista tuntiin, dialogit toteu-
tuivat tdssi ajassa. Osallistujat ja heiddn esimiehensd halusivat viela tarkistaa, onko
opinndytetyohon osallistumiseen kaytettdva aika tyoaikaa. Tama tieto saatiin tarkis-

tettua vield palveluohjaajalta ja varhaiskasvatuksen suunnittelijalta.

Dialogikeskustelun aikana kaytiin lapi viisi teemaa. Nama teemat olivat: oma varajoh-
tajan tyohistoria, ammatillinen kehitysvaihe, nykytyo, johtamiskokonaisuuksien
muutos ja pdivdkodin johtajuus, omat persoonalliset suhtautumistavat ja oman tyon
kehittdminen. Dialogipuheen tallensin tabletilla (I pad) litterointia ja uudelleen kuun-
telua varten. Tallennus onnistui kaikkien muiden paitsi yhden osallistujan kohdalla.

Kavimme hanen kanssaan dialogin uudestaan puhelimen valityksella ja nailla kerroilla
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tallennusvailineina oli kaksi laitetta. Haastateltava varajohtaja totesi puhelimella teh-
dyn haastattelun aikana: "Ma huomaan, ettd mun on tosi paljon vaikeampaa keskittya,
ku mulla ei ole taalla sellaista tila tilaa missa ma voin ja plus sitten kun ma en naa sua”.
Dialogin loppupuolella paivakotiin tuli palohilytys, ja jouduimme keskeyttamaian kes-
kustelun vield ihan viime hetkilld. TAma osaltaan vahvisti sekd minun etta haasteltavan
kasitysta kasvotusten rauhallisessa tilassa tapahtuvan dialogin vuorovaikutuksellisuu-

den merkitysta tiedon ja kokemusten jakamisessa ja ymmartamisessa.

Tyopajat

Heti seuraavalla viikolla viimeisen dialogin jalkeen pidin osallistujille ensimméainen
tyOpajan, jossa dialogin avulla kerattya litteroitua ja alustavasti analysoidusta aineis-
tosta keskusteltiin yhdessa. Esittelin dialogiaineistoa osallistujille muun muassa
mielle- ja kasitekarttoina dialogin olleiden teemojen mukaisesti jarjestettyna, tiivistet-
tyna ja pelkistettyni. Aineiston esittelyssa kiinnitin huomiota hyvan tutkimuksen eet-
tiseen nakokulmaan ja osallistujien tuottaman tiedon tunnistamattomuuteen. Rajasin
dialogin teeman “omatyo ja ammatillinen kehitysvaihe” aineiston pois tyopajan ma-
teriaaleista ja yhteisesta keskustelusta, koska siina tuli ilmi henkilokohtaisia varajoh-
tajuuteen ja tyohon liittyvia asioita. Varajohtajat kertoivat esitellessaan itsensa tausta-
tietojaan toisilleen. Tuloksissa en myoOskaan tata teema ja muita taustatietoja erikseen
esittele, koska haluan sailyttaa osallistujien tunnistamattomuuden my6s oman kunnan

ja toimialan sisalla.

Kasitekarttoihin tiivistetysta ja pelkistetyssa aineistosta oli karsittu jo tutkimukselle
epaoleellista pois (Tuomi & Sarajarvi, 109). Kasitekarttojen metodologinen perusteesi
on se, ettd kaikki mika on puhuttavissa tai kirjoitettavissa on ilmaistavissa myos kasi-
tekarttoina Haastattelun perusteella tehtya kasitekarttaa voi nayttaa henkilolle tai hen-
kiloille, jonka ajattelua kasitekartan pitdisi kuvata. Mikali han hyvaksyy kasitekartan
edustamaan ajatteluaan, hian on sosiaalisesti validoinut kasitekartan. Tama on mah-
dollista toteuttaa esimerkiksi kysymalla ja kaymalla keskustelua haastatteluun tai tut-
kimustilanteeseen osallistuvan kanssa kysymalla vastaako kasitekartta hanen ajatte-

lunsa paspiirteiti. (Ahlberg 2018, 52-53.)

Dialogin avulla keratyn aineiston esittelyn tavoite oli auttaa tyopajaan osallistuvia va-

rajohtajia rakentamaan yhteisollistd ymmarrysta kehitettavaksi ja pilotoitavaksi sovel-
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tuvasta varajohtajan tyon kohteesta tai toimintatavasta. Aivan kaikki hyvan kasitekar-
tan kriteerit eivat kasitekartoissani tayttyneet, tavoitteeni kuitenkin oli, etta tutkijana
valitsemani sanat ja vaitteet kuvaavat mahdollisimman tarkasti osallistujien ajattelua.
Kasitekarttaa tehdessini tutkijana paljastin myos omat tutkittavaa aluetta koskevat

kisitteelliset rakenteenteeni ja omat teoriat itselleni ja muille (Ahlberg 2018, 57).

Arviointikyselyn toteuttaminen

Sahkoisen arviointikyselylomakkeen laadin Microsoftin Forms-ohjelmaa kayttaen.
Vinkki taman ohjelman kayttamiseen tuli pilotoinnin Teams-ryhmassa kayttajatuki-
jana mukana olleelta ICT-ohjaajalta. Kysymyslomake sisilsi 17 kysymystd, joista osa
oli avoimia (Liite 7). Avoimet kysymykset noudattelevat samaa muotoa kuin dialogin
kysymyksetkin. Jarjestysasteikkoisten kysymysten mitta-asteikkona kaytin Kirkko-
nummen varhaiskasvatuksessa kaksi kertaa vuodessa toteutettavan tyohyvinvointiky-
selyn asteikkoa soveltaen. Perusteluni valinnalle oli, etta tama Likertin asteikon tun-
nusmerkit tayttava viisi portainen asteikko on varajohtajille entuudestaan tuttu ja vas-

tausvaihtoehdot sopivat mittauskohteen asiasisaltoihin (Valli 2018, 106).

4.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysissa voidaan kiyttaa apuna useita erilaisia nakokulmia ja naita voi-
daan kayttaa eri tavoin yhdistellen. Tassa opinnéytetyossa analyysin lahtokohtina ovat
valitut tutkimusongelmat, tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelmat seka aineisto

itse. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 148-149.)

Dialogin analyyst

Kokemuksesta tiesin, etta dialogin itsearvo on tutkimustilanne sindnsa. Tama ase-
telma vaikutti myos dialogia tutkimusmenetelména kayttaessa aineiston analyysiin ja
tulosten tulkintaan. Dialogiaineiston analyysi alkoi jo siitd, kun tallennettu puhe muut-
tui tekstiksi. Litteroin tallenteet mahdollisimman pian kunkin dialogin jalkeen. Aineis-
ton analyysimenetelma vaikuttaa sithen milld tarkkuudella litterointia pitaa tehda.
Heti alusta alkaen oli selvai, etta analysoin aineiston sisdllonanalyysin menetelmin,
riitti kun purin tallenteista kaiken keskustelussa sanotun. (Eskola & Latti & Vastamaki
2018, 49). Jatin henkilon puheelle tyypillisia taytesanoja, esimerkkina “niinku” , litte-
roimatta. Tallentaminen mahdollisti minun palata puheen tarkistamiseen uudestaan

seka palata teemahaastattelu aineistoon kokonaisuutena.
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Dialogin aineistoldht6isessa analyysissa hyodynsin keskustelun teemoja, kysymyksia
ja haastattelusitaatteja. Litterointivaiheessa jarjestin aineiston dialogissa kaytettyjen
teemojen alle. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 137.) Dialogin teemat ja niiden alle sijoitetut
kysymykset muodostivat siis jo itsestadn jasennyksen aineistoon. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 93). Litterointivaiheen jilkeen tutustuin uudestaan teemoiteltuun ja ryhmitel-

tyyn aineistoon kokonaisuutena etsien eri nakemyksille yhteisid ominaisuuksia.

Tyohyvinvointidialogi menetelmaa soveltavassa dialogissa teemojen ja kysymysten
asettelussa samaa ilmiota lahestytaan sekd myonteisten, etta kielteisten puolien eli
vahvuuksien ja heikkouksien ja mahdollisuuksien ja uhkien kautta. Tama lahestymis-
tapa on yhteneviinen SWOT—analyysin nelikentdn kanssa. Koska analyysi- ja aineis-
ton keruumenetelmien valilla vallitsi selva riippuvuus, tulkintani oli, ettd dialogi ai-

neiston keruun menetelmiana maarasi analyysimenetelméan (Kananen, 2017, 185).

Seuraavaksi etsin aineistosta tutkimusongelmien kannalta oleellisia aiheita ja pelkistin
aineiston teemoittain SWOT-analyysin nelikenttdan. Pelkistamisen tein aineiston in-
formaatiota tiivistden kayttden apuna teemoja ja tutkimuskysymyksia seki etsien niita
ilmauksia, joilla kuvattiin tiettyja ominaisuuksia tai ilmioitd. (Tuomi & Sarajarvi
2013,109). SWOT- analyysissa tarkastellaan nelikentassa aineistosta nousevia ominai-
suuksia, jotka on ryhmitelty vahvuuksiin (Strenghts=S), heikkouksiin (Weaknes-
ses=W) ja mahdollisuuksiin (Opportunities=0) ja uhkiin (Threats=T). Ndma ominai-
suudet nousevat joko organisaatioympariston ominaisuuksista, organisaation sisii-
sistd ominaisuuksista ja tassa tutkimuksellisessa kehittdmistyossd myos yksiloiden
persoonallista ominaisuuksista (Juuti 2017, 81). Opetushallituksen internet sivuilla
SWOT- analyysi laadunhallinnan menetelména ja tukena nihdéaan tarkeana vilineena
analysoitaessa tyOyhteisossd tapahtuvaa oppimista ja sen toimintaymparistod koko-
naisuutena. (www.oph.fi.) Tiedostin, etta SWOT-nelikenttaanalyysi voi olla hyvin sub-
jektiivinen. Analysoinnin edetessa vahvistui kuitenkin kasitykseni siita, ettd kuudelta
varajohtajalta valitsemillani tutkimusmenetelmilla keratty aineisto SWOT analyysilla
analysoituna on luotettavaa ja edustaa samoja nakemyksia, ajatuksia ja kokemuksia,
kun muidenkin Kirkkonummen varhaiskasvatuksen varajohtajien. Kaikilla varajohta-
jilla on samat tiedot organisaatiosta, johtamiskokonaisuusmuutoksesta ja muuttu-

neesta varhaiskasvatuksen toimintaymparistosta.
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Koska kaikki SWOT-analyysinelikentdt teemoittain esitettyna olisi vienyt suhteetto-
man paljon tilaa itse opinnaytetyon tekstista ja tehnyt tekstista vaikealukuista, sijoitin
niita esittavat kuviot liitteisiin (Liiteet 3-6). Alla esimerkkina yksi SWOT-analyysia sel-

ventava kuvio dialogin teemasta "Varajohtajan nykytyo”



38

T ~

/ Vahvuudet: Heikkoudet : \\

| Luottamus varajohtajaan Jatkuvan saatavilla olon vaatimus

Varajohtaja arjen toiminnan varmistaja

Varajohtaja organisoi ja hallinnoi
kokonaisuuksia

Varajohtaja on vastuullinen, tekee
paatoksia

Varajohtajan lasnéolo, tuki tiimeille ja
tyontekijoille

Varajohtajan halu oppia

Roolimalli

Jaettu johtajuus suunnittelussa,
toiminnan toteuttamisessa ja
arvoinnissa

Varajohtaja viestin vieja
Varajohtaja saa palautetta tyostaan

Tyotehtavien ennakoimattomuus ja
pirstaleisuus

Varajohtajien tehtavien aikaresurssi

TyOyhteison jasenten
tyoyhteisotaidot

Sijaisjarjestelyt
Varhaiskasvatuksen opettajan ja

varajohtajan tyotehtavien
yhteensovittaminen

Yksinaisyys

Esimiesta hankala tavoittaa, valikasi
Osaamisen puutteet, Titania
Johtamiskokonaisuusmuutos kesken

.‘/ ]

‘ Varajohtajan ‘

nykykytyo ‘
Mahdollisuudet: Uhkat:
Tehtdva on nakoalapaikka Perehdytyksen puute

Tyoskennelld suunnitelmallisesti
paivakodin johtajan rinnalla

Lasnidoloa yhdessa paivakodin
johtajan kanssa

Tukea tyohyvinvointia

Pedagogista jaettua johtajuutta ja
kehittamista

Tiimivastaavien ja
varhaiskasvatuksen erityisopettajan
asiantuntemuksen hyodyntaminen
pedagogisessa johtamisessa

Mahdollisuus vaikuttaa, aistia
tunnetiloja

Johtajakokemus tuo varmuutta

Koulutusmahdollisuuksien vahaisyys

Yhteisten kaytantojen ja
toimintatapojen puuttuminen

Vastuiden epitasainen jakaantuminen
tyOyhteisossa

Keskustelulle paivikodin johtajan
kanssa ei ole aikaa

Arjen organisointi vie tilaa
pedagogiselta jaetulta johtajuudelta
Vapaa-aikaa kaytetdan varajohtajan
tehtaviin

Tukiverkostojen vahaisyys

Kuvio 3. Varajohtajan nykytyo, SWOT-analyysi.
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Arviointikyselyn analyysi

Kyselylomakkeen tulokset vahvistivat toisessa tyopajassa kaytya pilotointia koskevaan
arviointikeskustelua. Arviointityopajassa kukin varajohtajan kertoi ehka omia mielipi-
teitddn, epavarmojakin sellaisia, kritisoi nykyisia tapoja toimia ja varhaiskasvatuksen
johdon kaytantoja (Juuti &Rovio 2010,88). Koska kehittamistyohon osallistui kuusi
henkil64, tulosten kannalta ei ole perusteltua esittda tunnusluvuin vastausten jakaan-
tumista ja pyrkia sita kautta tilastollisiin yleistyksiin. Tuloksissa esittelen strukturoi-
tujen kysymysten tulokset lyhyesti. Kyselylomakkeen stukturoidut kysymykset ohjasi-
vat pohtimaan avoimia kysymyksia. Arviointikyselyn analysoinnin kannalta merkityk-
sellisin aineisto on ndiden avointen kysymysten vastausaineistossa. Avointen kysymys-
ten aineisto analysoitiin myos SWOT- analyysilla ja yhdistettiin tulokset arviointity6-

pajan (tyopaja 2) tuloksiin.

5 TULOKSET

Dialogin tulokset, varajohtajan nykytyo6

Luottamus nousi keskeiseksi varajohtajan tyon vahvuudeksi ja onnistumisen elemen-
tiksi. Kaikki varajohtajat olivat sitd mielta, ettd olivat saaneet luottamuksen rakentu-
misen hyvaan alkuun tai jo saavuttaneet luottamuksen esimiehensa ja tyoyhteison ja-
senten kanssa. Luottamusta lisési se, ettd varajohtaja ja paivdkodin johtaja olivat yh-
dessi suunnitelleet mita varajohtajan tehtaviin kuuluu, ajankayton ja jakaneet taméan
suunnitelman tyoyhteison jasenille. Tama selvasti vahvisti varajohtajan mahdolli-
suutta olla vahvemmin osa johtamisen rakennetta. Vaikka kaikkien kohdalla tehtavien
suunnittelu ja aikataulutus ei ollut toteutunut, luottamus oli silti saavutettu muilla kei-
noin seka paiviakodin johtajan, ettid tyoyhteison jasenten ja varajohtajan valilla. Tul-
kintani mukaan luottamus nayttaytyi myos monimutkaisena kasitteena ja ilmiona. Va-
rajohtaja joutuu valitsemaan ja pohtimaan kenelle on lojaali, esimiehelleen vai tyoyh-

teisolleen. TAman ilmion tunnistin myos omasta varajohtaja kokemuksestani.

” Ma naan, ettd se on (Nimi) kanssa sovittua. Mita kuuluu, mita ma teen
ja mitd (Nimi) tekee. Ja sitten ma néen, ettd siihen liittyy luottamus ja
tuki”

” Ja sitten kun jollain on joku asia, niin han voi tulla sen luottamukselli-
sesti kertomaan, niin ma vien sen eteenpain silloin kun (Nimi) ei ole taalla
tavoitettavissa, jos se ei ole semmoinen, joka héanelle vilittomasti tarvitse
saada, niin...”
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”Se kun tuut uutena tyontekijana taloon niin sen tietynlaisen luottamuk-
sen saaminen henkilokunnalta, vanhemmilta ja tietenkin sen johtajan ja
varajohtajan suhteen kehittyminen tai siind niinku luottamuksen synty-
minen, nii se tietenkin oli alkuun ehka se tarkein siina ekana syksyna”

Jokainen varajohtaja koki keskeiseksi tehtaviakseen ja vahvuudekseen toimia arjessa
paiviakodin toimintaa tukemassa ja jaetun johtajuutta toteutettiin viahentamalla johta-
jan tyotaakkaa ja tekemalla sovittuja tyotehtavia. Tulkitsin timan niin, etta osa vara-
johtajista lahestyi nykytyossaan jaetun johtajuuden nakokulmaa enemmankin johta-
juuden tehtavien ja vastuiden jakamisen nikokulmasta kuin yhteiseksi tekemisen pro-
sessista. Pdiviakodin johtajan ja varajohtajan jaetussa johtajuudessa ollaan till6in viela
alkuvaiheissa. Muutoksen johtaminen on ollut paivakodin johtajille aika raskasta ja he

tarvitsivat ja saivat varajohtajalta tukea

“Mutta sitten vahan ehka haarukoin ja suodatan, et mita on hyva sit tuoda
johtajan tietoon ja milla tavalla sit mihinkin asioihin niinku reagoi.”

”Et ma pystyn antaa (Nimi) sen olkapaan valilld, kun han sita tarvitsee. Ja
toisaalta sen peilin, mihin han voi peilata asioita ja toisaalt myos sit sen et
kertoo, millasia nikemyksii, vaikka mulla olis tasta.”

“Mietitaan yhdessa jotain, esimerkiksi visioita ja linjauksia mihin ollaan
menossa ja sitten esimerkiksi tiiminvetija toimii niin, ettd se punainen
lanka pysyy siella koko ajan, ettd on sielld johtajan tukena viemaissa sita
asiaa eteenpiin. Oli se sitten niinku pedagoginen asia tai sitten niinku
joku semmoinen organisointiin liittyva asia.”

Haasteelliseksi varajohtajan nykytyon tekee tyoyhteisosta nouseva jatkuvan lasnaolon
vaatimus. Tulkintani mukaan, varajohtaja toteuttaa paivittiain johtamisen palveluteh-
tavaa, joka perustuu vuorovaikutukseen ja kohtaamiseen. Hyva johtaminen ja jaettu
johtajuus edellyttadkin sitd, ettd paivakodeissa selkiytetddn uudelleen esimiehen ja
tyontekijoiden erilaiset tehtavat, vastuut ja roolit. Varajohtajan tyon heikkouksiksi
nousi myos se, etta paivikodin tyontekijoiden tyontekijataidot vaatisivat kehittamista.
Jaan Sydanmaalakan (2015, 19) ja varajohtajien niakemyksen siita, etta johtamisosaa-
misen kehittamisen rinnalla pitiaa aina kehittaa myos tyontekijataitoja.

“Mun pitaa olla saatavilla taalla koko ajan, kun (Nimi) on niin paljon pois.

Niin semmonen on korostunut, ettd multa tullaan paljon kysymaan asi-

oita, mun pitda tehda akkia paatoksia tai sanoa mita kukakin, minnekin
menee ja tekee.
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Heikkoudeksi nousi varajohtajan tehtdviin varatun aikaresurssin riittimattomyys.
Osalla varajohtajilla menee sijaisjarjestelyihin paljon aikaa, joskus tekevat rekrytointia
myoOs kotona. Varhaiskasvatuksessa on kaytettavissa Kuntarekryn sijaisrekrytointi,
mutta kaikki paiviakodin johtajat eivat sitd kayta. Yksittdisena tehtdvana sijaisrekry-
tointi aiheutti osalle varajohtajista paljon ristiriitaa varhaiskasvatuksen opettajan ja
varajohtajan rooleihin, Jatkossa mielesténi olisi tarpeen tutkia, miten sijaisrekrytoin-

tia kokonaisuudessaan voisi parantaa.

” Niin sitten ma jarjestan, jos joku on pois ja mietin etta siirtyyko joku
ryhmien sisilla. Ja soittelen sijaisia ja jarjestan niita asioista. Eli siihen
menee paljon aamuisin koska ne nyt yleensa on ne tilanteet aina aamulla.”

”Ajankaytto. Ja se et, millon saa niinku irrottettua sen varajohtaja ajan.
Nyt ku meilla ei oo hoitajaa ollu tossa nii sitte ne, etku aamuvuoro ldhtee
nii siella taytyy olla illan ja valivuoron ryhmassa, jotta homma toimii nii-
sitte on joutunu ehka kayttamaan SAK-aikoja vaha naihin varajohtaja-asi-
oihin kans, ettd ajankaytté on varmaan semmonen, mihin pitiis keksia sit-
ten joku semmonen... ratkaisu.

Varajohtajan tehtdava nykyiselldan oli kaikille osallistujille mielekasta, se koetaan na-
koalapaikkana, jossa mahdollisuus oppia uutta. Niin koin myo6s itse toimiessa vara-
johtajana. Riippuen johtamiskokemuksesta uuden oppimista oli osalla enemmaén. Va-
rajohtajat tarkastelivat laaja-alaisesti paivikodin johtajuutta pedagogisesta nakokul-
masta. Varajohtajan jaetun johtajuuden roolista tarkasteltuna johtamiseen nihtiin
kuuluvan henkiloston oppimisen johtamista, ettd koko toimintakulttuurin johtamista.
(Fonsén ja Parrila 2017, 24). Niita toteutettiin varhaiskasvatuksen arvojen mukaisesti.
liittyvid asioita, ainakin siltd osin, jotka vaikuttavat tyoyhteison arjen sujumiseen.

Tama koettiin suurena luottamuksen osoituksena.

”(Nimi) paljon kertoo et, kun han kiy esimiespaivilla nii et mita asioita
sielta tulee ja suunnitellaan, et miten ne jalkautetaan tdnne meille ja suun-
nitellaan kehittamispaivaa ja tota niin oikeestaan todella monen alaisen
juttuja, monia juttuja hoidetaan siina, mut etta sellasta luottamuksellista
jakamista, myos tietenkin sita pedagogista, sen johtajuuden jakamista”

”No, vastavuorosta ja semmosta ajatusten jakamista, et mita onks talossa
esimerkiks jotain ajankohtasta tai semmosta miki nousee ja puhututtaa
nii, ma koen et varajohtaja on niinku tarkea myos semmonen viestinvieja,
ehka niinku tyoyhteison tunnetiloista tai mita niinku ikina tapahtuukaan
et sitte ma puhun johtajalle siita.
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”Niita asioita mita si et sielld ryhman opettajana tee, niinku niin mun mie-

vahan syvemmalle paasee vield sisdan niihin siihen, paivakodin semmo-
seen paperihommaan ja niihin taustoihin ja syys-seuraus suhteisiin mista
niita tulee niita asioita niinku tdnne alemmas...”

Uhkina varajohtajan tehtaville voidaan pitda viiden varajohtajan mainitsemaa pereh-
dytyksen puutetta. Kirkkonummellakin paivikodin johtajat johtavat hyvin monitahoi-
sia toimintaymparistoja, jossa johtajan tyon vaativuuden ja jaetun johtajuuden perus-
teena pidetadn henkiloston ja lasten varhaiskasvatuspaikkojen maaraa. Vaikka johta-
jan johtamiskokonaisuus voi jakaantuakin useamman varajohtajan kesken, ei lasten-
tarhanopettajan, nykyinen varhaiskasvatuksen opettajan koulutus pelkistdan anna
riittdvid valmiuksia johtamiseen ja johtamiseen liittyvaan tiedonhallintaan. Tulkintani
mukaan perehdytykseen ei paivakotien arjessa ole tarpeeksi aikaa ja tyoyhteison ke-

hittajana pidan sita todellisena uhkana. jaetulle johtajuudelle

”Aika paljon on uutta asiaa, ma en tokikaan kaikkea osaa, mutta vahitellen
ja tyon ohella, kun sita tekee niin ei ihan hirveesti sithen aikaa lohkea. Va-
hitellen (Nimi) on yrittinyt hyvin perehdyttda sen minka tyoltdan myos
ehtii, tas niinku yrityksen ja erehdyksen kautta kokeiltu menna eteenpdiin.

Tarkea varajohtajan tehtiva arjessa on lasten, mutta myos tyontekijoiden turvallisuu-
den varmistaminen. Oivalsin, ettd varsinkin turvallisuusjohtamisessa varajohtajat to-
teuttavat tyossdan Juutin mainitsemaa (2017, 50) jaettua johtajuutta, jossa keskiossa
on asiakas (lapsi) ja se ty0 (varhaiskasvatus) jota hinelle ollaan tekemassa. Riskien-
hallintaan ja turvallisuusjohtamiseen ei kuitenkaan ole ollut varajohtajille suunnattuja

koulutuksia tarjolla

Pedagogiseen johtaminen on varhaiskasvatuksen kontekstin johtamisen keskeisin osa-
alue. Tata on haasteellista toteuttaa paivakodin johtajan rinnalla ilman riittavaa aika-
resurssia. Hyva jaettu johtaminen ylemp&da organisaatiosta tulevien vaatimusten ja
oman paiviakodissa esimiehen vastuualueella olevien ihmisten toiveita yhdistien ei to-
teudu (Juuti 2016, 42). Johtamiskokonaisuusmuutosprosessi on viela kesken, mutta
tilanteen jatkuessa niain muodostaa varajohtajan taydennyskoulutuksen puute todelli-
sen uhkan jaetun johtajuuden toteutumiselle. Myos ohjelmien ja jarjestelmien kaytta-

minen on hyvin hankalaa ilman koulutusta ja ohjeistusta. Jokainen varajohtaja nimesi
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Titania tyoaikajarjestelman ja ymmarran hyvin itsekin sen kanssa tuskaillessani, sii-

hen liittyvan koulutustarpeen.

“Varajohtajalla pitiis olla niin kristallin kirkkaana mika sen oman yksikon
ja tietysti ihan kunnan linjaus on pedagogisesta nakemyksesta.

”Oishan se kauhean kiva, jos tahan saisi tavallaan viahan koulutusta tai sy-
vempaa opastusta tai miten sen nyt sanoisi, ettei tarvi vaan yrittaa oppia
sita kaiken lomassa sita... ettd pystyisi vahan perehtymain tarkemmin
vaan siihen varajohtajan tyohon, etta mita se pitaa sisallaan.

“Than selvisti eniten vaatii ponnistelua kaikki noi tietokoneohjelmien hal-
tuun ottamiset, niitd on kuitenkin aika monta mita tuli uutena ja sitten
ihan vieraita esimerkiksi joku Titania. Than hepreaa!

Uhkana voidaan pitda myos kahden varajohtajan esiin tuomaa tyon yksinaisyytta. Pai-
vakodin johtajan ollessa tavoittamattomissa syysta tai toisesta varajohtaja joutuu tyo-
yhteisossa tekemain itsendisia valintoja. Hanen ei aina ole helppoa valita eettisia ja
oikeudenmukaisia vaihtoehtoja ja toimia roolimallina. Kaikki varajohtajat kaipasivat
selkeiti yhteisia ohjeita ja linjauksia varajohtajan tyon tueksi. Oman esimiehen kanssa
visioista ja jaetuista arvoista ei keskusteltu riittavisti, vaikka arvojohtaminen ja eetti-
nen johtaminen ovat hyvan johtamisen keskiossa (Sydanmaalakka 2015,77). Varajoh-
tajan toteuttaessa jaettua johtajuutta itseohjautuvasti tarvitsisi han keskustelu mah-

dollisuuksia muiden varajohtajien kanssa.

”Ma kaipaisin, et mulla olis enemman kontaktia, vaikka muihin varajoh-
tajiin ja voitais enemman, no ei tarvi usein olla, mutta voitais taas keskus-
tella ja jakaa sita varajohtajuutta jollain tavalla.”

”Niin mun mielesta olisi niin kuin selkeeta, kun olisi ne yleiset ohjeistuk-
set, sitt se olis niin kuin oikeus sitten ja toisaalta myos velvollisuus niinku
hoitaa ne asiat. Just eikd melkein. ”

Dialogin tulokset, varajohtaja johtamiskokonaisuuksien muutoksessa

Varajohtajat ovat paivakotiensa kautta osallisina johtamiskokonaisuuksien muutosten
eri vaiheissa. Varajohtaja on myos ollut jakamassa esimiehensa ristiriitaista roolia
muutoksessa. Osa on saanut muutoksen myota uuden esimies, osalla on entinen esi-
mies, jolla yksi tai useampi toimintapaikkaa ja osalla muutos vasta toteutumassa. Osal-

lisuus johtamiskokonaisuusmuutoksessa koettiin vahvuudeksi varajohtajan nykyisen
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ja tulevan tyon kannalta. Kokemus paiviakodin johtajan ja varajohtajan tehtavisti ei
vaikuttanut niin merkittavasti muutoksen kokemukseen ja varajohtajan tyon sisallon

hallinnan tunteeseen, kuin odotin.

”No, on ollu tosi mahtava, me ollaan paasty sita uutta toimipistetta suun-
nittelemaan. Ma oon (Nimi) kanssa ollu monessa palaverissa ja valilla
ihan yksinki siella edustamassa.”

"Meil nyt sit tulee tima yhdistyminen (Nimi) yksikon kanssa, et se on
tietty nyt yks juttu sitten syksylle mita taytyy alkaa ihan fyysisesti pian
miettimaan, et miten sitten, et onko (nimi) jotkut tietyt paivat pois ja mi-
ten niinku asiat jarjestellaan sitten, ja tietenkin han siis on, mut et taval-
laan miettii se arjen rakenne sit siihen uudestaan.”

Varajohtajan tyon nakokulmasta johtamiskokonaisuusmuutoksen tuomana heikkouk-
sena pidettiin ja haasteita toi vastuun lisiantyminen. Havaitsin myos varajohtajien pu-
heessa sankarillista johtajuusdiskurssia, vaikka arjen haasteisiin vastaaminen nostikin
varajohtajien puheissa tarpeen painottaa johtajuuden yhteisollista ja pedagogista na-
kokulmaa esiin (Hujala ym. 2017, 292). Varajohtajien mielestd henkilosto kaipaa las-
naolevaa johtajaa, varsinkin idkkaammat ja toisenlaiseen johtamiskulttuuriin tottu-
neet tyontekijat. Paiviakodin johtajan ldsndolon jakaantuminen useamman yksikon
kesken on varajohtajien mielesta aiheuttanut muiden tyoyhteison jasenten passivoitu-
mista ja muutosvastarintaa. Viestinnan ja tiedottamisen siirtyminen entistd enemman
sahkoiseen muotoon haastaa tyontekijoiden kautta varajohtajia. Tyontekijat odottavat
edelleen kaytettavan perinteisten organisaatioiden hierarkisia tiedon jakamisen ja

viestinnan kanavia.

”No jos ma nyt vertaan sithen mita on ollut aikaisemmin, kun ndma joh-
taja systeemit on muuttunut, niin kylla mun mielesti sen jilkeen varajoh-
tajan tehtavit on...jotenkin se vastuu mun mielesta lisadntynyt.”

”Sen huomaa, ettd tdssd on semmosia vanhoja tyontekijoita, jotka on tot-
tunu, ettd on johtaja lasna paivittdin ja helposti tavotettavissa et sillonku
tassa oli kolme ryhmaani, (Nimi) oli paljon taalla, et kiersi joka paiva ryh-
missaki, osallistu vasuihin, ja kylla ma koen, etta osa naista kaipaa sem-
mosta johtajaa tahan arkeen kenelle jakais asioita et se on ehka semmonen
nakyvin muutos.”

”Se ehka nikyy taalli semmosena ehka, ettd ihmiset on...joutuu paljon
enemman ottamaa itse asiosta selvia ja lukemaan itse asioita. Muista lu-
kea Teams, muista lukea tdma, etta kaikkea ei kerrota, niinku sillee suul-
lisesti etta...Se on valilla vahan huono juttu, kun jokaiselle saisi olla erik-
seen kertomassa asioita...raskasta”



45

Johtamiskokonaisuusmuutoksessa nahtiin myos uusia mahdollisuuksia varajohtajan
tyon ja jaetun johtajuuden tehtavien selkiytymiselle ja vertaistuen saamiselle. Tar-
keana koettiin, ettid yhteisen tekemisen prosesseja opitaan yhdessi, jaetaan tietoa ja
tietamattomyyttd, arvostusta ja luottamusta. Piivikodin johtajan poissaolo antaa
myo0s varajohtajalla aidosti mahdollisuuden opetella erilaisia johtamistyyleja ja tapoja
erilaisten tyontekijoiden kanssa. Mielestini on hyva, ettd varajohtaja ottaa johtajuuden

eli kayttaa saamaansa valtaa. sen sijaan, etta asiat jaisivat kokonaan ratkaisematta.

”No, ehka se liittyy kans sit siihen, etta minkalaiseks se muotoutuu, et meil
on mun mielesta hyvin toteutunu ne jaetun johtajuuden viikoittaiset ajat,
mitd me ollaan sovittu, nii se on musta jo niinku tosi hyva juttu.”

”Kun johtajalla on nyt useampia néita taloja, niin sitten pystyy sitd vertais-
tukea hakemaan niinku toisesta varajohtajasta, mita ei ehka ennen ei ole
ollut.”

”Ma saan kayttaa (Nimi) huonetta silloin kun se on pois, ndin ma, ti, ke.
Se tietysti tuo semmoisen oman rauhan”

Uhkaksi koetaan ajatus siitd, ettd jos entiset jaetun johtajuuden kaytdnteet ja tavat
tehda ty6ta eivat muutukaan. Varajohtajille ei ollut selvaa mista asioista he voivat pai-
vakodin johtajan rinnalla paattaa. Jaettua johtajuutta vaadittiin yllatyksellisissa tilan-
teissa ja asioissa. Johtajan vastauksen odottaminen tuntui valilla turhauttavalta. Paa-
toksia vaativat asiat ja tilanteet liittyivat usein muuhun kuin pedagogiikan johtami-
seen. Tulkitsin, ettd varajohtajat odottivat nopeampaa yhteisten kaytanteiden selkey-
tymistd. Myo0s se, ettd pdiviakodin johtaja ei enai tiedda mita tydyhteisossa tapahtuu,
tuntuu pelottavalta ajatukselta ja varajohtajien puheessa tuli vahvasti esiin viestin vie-

jan roolin tarkea merkitys.

“Varmasti oli aikaisemmin helpompaa se ettd, varajohtaja ja paivakodin
johtaja on pystynyt paljon pienemmalla ajalla tapaamaan, kun johtaja on
ollut talossa lasna enemman, niin he on ehka pystynyt jakamaan asioita
helpommin. Nyt taytyy hakea se aika tarkasti ja ei oo heti... ei voi ehka
jakaa kaikkea, mita tulee, niita vahan keraantyy”

“Johtaja on lomalla tai poissa, niin sitten mulla ei ole valttamatta tiedossa
jo ennalta sovittuja niinku... vaikka lomia. Et joku saattaa tulla sen johta-
jan loman aikana kysyy et joo, et voinks ma pitaa sit kuukauden kuluttua
loman. Niin ma en voi sanoa sita et joo et voit pitaa, kun ma en niinku
tieda, et kenelld on missiakin kohtaa loma”

”No varmaan semmonen epatietoisuus ja timmoset padtosasiat mitka, on
(Nimi) takana, et kun ma odotan vastauksia johonkin.



46

Dialogin tulokset, omat persoonalliset suhtautumistavat

Kehittamishankkeeseen varajohtajat ovat 35- 50 -vuotiaita, osalla on varhaiskasvatuk-
sen kandidaatin/lastentarhanopettajan tutkinto ja osalla sosionomin AMK-tutkinto.
I4llA tai tutkinnolla ei mielestini ollut merkitysta tulosten kannalta. Vaikka persoona
ja temperamentti eivat uusimpien johtamistutkimusten mukaan méaarittelekidan sita,
kuinka hyvin johtamisessa onnistuu, analysoin taméikin aineiston oman tyon kehitta-
miskohteiden tunnistamisen nakokulmaan liittyen. Tyopajassa kiaydyssa keskuste-
lussa osallistujat myos itse tunnistivat ja reflektoivat heita yhdistavia hyvaan johtami-

seen liittyvid varajohtajan ominaisuuksia.

Vahvuudeksi varajohtajan tyon ja jaetun johtajuuden nakokulmasta nousi kaikkien va-
rajohtajien sisdinen motivaatio ja kiinnostus varhaiskasvatuksen substanssin johtami-
seen ja jaettuun johtajuuteen. Kaikki olivat halunneet tai hakeutuneet varajohtajan
tehtavavaan. Tama onkin mielestani merkittavin varajohtajan persoonaan liittyva vah-
vuus. Olen my0s tavannut varajohtajia, jotka eivit ole olleet motivoituneita tyéhonsa.
Varajohtajat kokevat uuden oppiminen ja oman osaamisen kehittymisen vahvuutena
ja hyvin palkitsevana. Varajohtajat luottavat itseensa ja tama tukee heidan valmiuksi-

aan selviytya jatkuvista arjen muutoksista ja kestda epavarmuutta.

"Mun mielesta kaikista kiinnostavinta on se, ettd oppii uutta ja saa lisaa
sitd vastuu ja mun mielesta laajenee tosi paljon se osaaminen tai kaiken
taustalla olevan niakeminen, mistd ehkd muuten ei ole tiennyt niin saa
semmoista tietoa ja ymmartaa asioita viahan paremmin ja semmoinenko-
konaisuuden lisdantyminen ja asioiden hallitseminen niin kuin laajem-
malla alalla”

”No musta on kiva jotenki tavallaan ma tieddn myos tyOyhteison asioista
jatykkaan sillain ottaa vastuuta kylla ja olla tavallaan kartalla, et sit jos ma
miettisin pelkkaa lastentarhaopettajan hommaa onhan se siis hyvinki pal-
jon suppeempi kuitenki, et se nikokanta verrattuna vaik varajohtajajuu-
teen.”

Kaikkien mielesta omalla asenteella on tiarkea rooli varajohtajan tyossa. Uskonkin sii-
hen, ettda vahvuuksillaan ja tietoisella asenteen valinnalta on vahvuus niin johtamisessa

kuin oman johtamisensa kehittamisessa.

”Sitten koittaa miettia, ettd tda on vaan tyota ja asia kerrallaan.”
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”Sitked harjoitteleminen ainakin niitten tyésopimusten tekemiseen ja se,
ettd ma kylla saan apua silloin kun ma olen soittanut (Nimi)... ja kysynyt
varajohtaja tukea sielta.”

Omasta persoonallisuudesta varajohtajan tyossia onnistumisen heikkoudeksi nousi
muun muassa kriittisyys omaa johtamistyota kohtaan. Paivakodin johtajana tunnistan
jajaan taman ajattelumallin. Varajohtajat kokivat huonoa omaatuntoa ja riitaisia tun-
teita, kun joutuivat olemaan pois lapsiryhmasti, vaikka tiimin jasenet tuntuivatkin
ymmartdavan jaetun johtajuuden vaatimukset. Varajohtajahan tekee tyota yhteisten
asioiden hyviksi ja ratkaisemiseksi. Nyt koettu ristiriitaiset tunteet olisivat varmasti
lievempi4, jos ryhmassa toinen varhaiskasvatuksen opettaja ottaisi vastuuta koko ryh-

masta.

”Valilla mietin liikaa, etta nyt pitiis olla ryhmassa yhta aikaa. kun teen jo-
tain, ja sit aina mietin, ettd miten nailla muilla kasvattajilla mun tiimissa,
et toivottavasti ne ei nyt pahastu tai muuta...”

Varajohtajien hyvit organisointitaidot eivit taanneet sita, ettd varajohtaja ehtii omalla
SAK- ajallaan oman varhaiskasvatuksen opettajan perustehtiavinsa darelle. Varajohta-
jan jaettua johtajuutta ja varhaiskasvatuksen opettajan tehtiavien yhdistaminen onkin
vield kaksoisroolin heikkous. Taman ratkaisemiseksi tarvitaan koko tyoyhteisoa ja pai-
vakodin johtajan tulee my0s arjessa sanoittaa jokaisen roolia ja vastuita jaetussa joh-
tajuudessa vahvemmin. Tunnustan, ettd en paivdkodin johtajana tee sit tarpeeksi it-

sekaan.

”Ma oon kova organisoimaan asiota, et ma yritdn organisoida paivani ja
oman tyoni ja ndin, mut etti niinku ma aikasemmin sanoin nii esimerkiks
se SAK-aikojen pitaminen on aika haastavaa, osittain senkin takia et taa
varajohtajuus vie tietylla tavalla osan mun ty6ajasta”

Arjen toiminnan pyoriessa uuden jatkuva oppiminen ja vahvistuminen seka onnistu-
minen koettiin palkitsevana. Kaikki osallistujat kokivat palautteen, niin paivakodin
johtajalta kuin tyoyhteison jasenilta saatuna, mahdollistavan johtajuutensa kehittami-

seen. Varajohtajan on myos omaa osaamista jakamalla mahdollista vahvistaa pedago-
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gista toimintaa ohjaavia ndkemyksia koko tyoyhteisossa. Varajohtajalla on ndin mah-
dollisuus kehittdad pedagogiikkaa ja lihestya pedagogista johtajuutta (Hujala ym.

2017,291)

“Etta selvittiin siita ja sain...ja ihmiset oli tyytyvaisia, et saatii...porukat
paasi uimaan ja kaikki silleen toimi etta, se oli ehka sellainen ihan hyva
onnistuminen.”

”Siind pedatiimissid sain jakaa osaamistani ja kertoo hyvia vinkkeja ja
muut tyontekijat pysty kyselemidin ja sitten myohemmin he anto hir-
veen hyvaa palautetta, et oli niin hyva tiimi ja sai paljon uutta ja tietty se
tuntu ihan mukavalta.”

Varsinaiseksi uhkaksi varajohtajan tyon ja jaetun johtajuuden seka varhaiskasvatuk-
sen opettajan tyon kokonaisuudelle nousi tunne tyotehtavien jatkuvasta yllatykselli-
syydesta pirstaleisuudesta ja paillekkdisyydesta. Kirkkonummen varhaiskasvatus-
suunnitelma velvoittaa paivikodin johtajaa mahdollistamaan jokaisen onnistumisen
tyossaan. Ilman resursseja tima ei onnistu kuin osittain. Varajohtajat eivit 1oytaneet
tehtdvid mista voisivat luopua. Silti nelja varajohtajista kertoi tekevinsa tyotehtavia
myos tyoajan ulkopuolella, paaasiassa kotona. Epaselva varajohtajan tehtavakuva vai-
kuttaa tyossa jaksamiseen, tyoyhteison toimintakulttuuria ja rakenteita kehittamalla

on mahdollisuus tukea heidan tyohyvinvointia.

”Jos nyt vaikka tulis jos ois vaikka ajankaytt6on liittyva joku nii ma sit yrit-
taisin jotenki jarjestaa sen ettd. Haluun teha asiat niinku santillisesti ja
hoitaa tietysti niinku aikataulussa.

“Mut sit siella tulee niinku sen seitseman keskeytysta ja sita tata ja Titania
listat pitdisi tulostaa Niin kylla ma mieluummin jaén sitten téiden jalkeen,
ettd ma ihan rauhassa tulostan ne. Mutta sen... sitten ma teen omalla
ajalla.”

Dialogin tulokset, varajohtajan oman tyon kehittdminen

Dialogissa teemaa ” varajohtajan oman tyon kehittdminen” dialogin aikana pohties-
saan jokainen varajohtaja lahestyi tyon kehittamistarpeita yksilollisesta nakokul-
masta. Tyopajassa pohdintaa jatkettiin neljan osallistujan kanssa yhdessa, tarkoituk-

sena oli loytaa yksi pilotoitavaksi sopiva kehittimiskohde, menetelma tai tyotapa. Va-
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rajohtajien oman tyonsa itsendiselle kehittdmiselle jaa arjessa on niukasti aikaa. Ke-
hittamistyon tavoitteita ja menetelmia yhdessa paivakodin johtajan kanssa suunnitte-

lemalla ja kalenteroimalla tama oli jo osassa paivakodeissa onnistunut.

”No, ehka se liittyy kans sit siihen etti, etta minkalaiseks se muotoutuu, et
meil on mun mielesta hyvin toteutunu ne jaetun johtajuuden viikottaiset
ajat, mitd me ollaan sovittu, nii se on musta jo niinku tosi hyva juttu. Et
me ndhdaan vaikka (Nimi) oisi tdilla vahempikin viikossa, et ne on aika
hyvin toteutunu.”

Oman tyon kehittamisen nakokulmasta vahvuudeksi dialogeissa nousi se, etta vara-
johtajana saa palautetta ja kehittyy tehtavissaan ja osaamisessaan paivakodin johtajan
rinnalla tyoskennellessdian. Varajohtajat kokivat omassa tyossdan kehittymalla voi-
vansa auttaa paivdkodin johtajaa johtamisessa. Tulkittaessa jaettua johtajuutta paiva-
kodin johtajan auttamisena, johtajan tehtava sijoitetaan viela ulkoisen toimintaympa-
riston ja tyoyhteison huipulle (Jabe 2017, 204). Johtajan delegoidessa ja ottaessa mu-
kaan paatoksen tekoon mukaan hin on toteuttanut johtamisen menetelmii, jolla on
jaetussa johtajuudessa rakennettu luottamusta (Keskinen 2005, 81-82). Luottamus ja
avoimuus seka keskustelu paivakodin johtajan kanssa vahvisti varajohtajan osaamista

ja jaettua johtajuutta.

”...se on tarkee et on se kalenteroitu aika, milloin voi sitte, siis keskustella
ja kiyda yhessa just niita yksikon asioista ja kaikkee muutankin ni, muu-
tenki viestiminen tarvittaessa soittelu ja sellanen tota, emma tieda.

”Han kylla tsemppaa ja kannustaa ja muistaa kiittda aina ja tosi semmoi-
nen ymmartavainen ja jaksaa aina auttaa, vaikka sanoo taas, etti en taas-
kaan nyt oikein muista miten nda hommat meni. Kylla han niin kuin aina
jaksaa, ettad vastahan me ollaan joskus kayty, ettd koitapa nyt vaan parjata
ettd... semmoinen, ettei ikind tunne itseddn niiku osaamattomaksi tai
vaikkei osaakaan”

Heikkouksina varajohtajan tehtavien ja tyon seka jaetun johtajuuden kehittamiselle
koettiin varsinkin johtamiseen liittyvien keskustelufoorumien puuttuminen ja aikare-
surssi. Varajohtaja tyoskentelee arjessa paljon tiimissdan ja yksin, kehittamistyota on
haasteellista tehda yhdessa paivakodin johtajan kanssa. Tyo ja asiat muuttuvat kaiken
aikaa myos Kirkkonummen varhaiskasvatuksessa, varajohtajalla ei ole aina asianta-

saista tietoa siitd minkalaiseksi ja miten muutoksia pitdisi ennakoida.
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”No kylldhan se siis niinku varajohtajan merkitys varmasti koko ajan ko-
rostuu.... ettd koska... ja sit nimenomaan se pitaa olla sitten selkeda se yh-
teisty0o koko ajan sen johtajana kanssa ja se on pitanyt niinku viitoittaa
jotenkin se tie eteenpaiin niin etta ett on koko ajan tietoinen siitd mita
kohti ollaan menossa. Sitten koska on niita viikkoja, jolloin ei ihan hirve-
asti johtajaa niinku nay.”

”No se mun mielesti ainakin... vaatii sen, etta tulisi ne yhtenaiset linjat ja
sitten niinku... mun mielesta olisi kiva, etta se varajohtajakin olisi ainakin
silloin tall6in mukana sitten semmosissa ku yhteisissa tilaisuuksissa missa
on koko kunnan johtajat.”

Nykyisen jaetun johtajuuden kehittamistyon heikkoutena ja haasteena ndhtiin myos
se, ettd johtamiskokonaisuusmuutos on iso muutos myos paiviakodin johtajille. Paiva-
kodin johtaja on pienemmassa toimintapaikassa pystynyt ja halunnut kantaa vastuu
kaikesta. Soukaisen (2015) esittima nikemys johtamisen ristiriidasta selittaa osaltaan
johtamiskokonaisuusmuutoksessa liittyvaa tilannetta. Paivikodin johtajan tietoisuus
organisaation kokonaisuudesta ja johtajan omasta roolista siind saattaa myosvaatia
uudelleen mairittelya. Jaetun johtajuuden lahestymistapa yhteiseksi tekemisen pro-
sessi, vaatiikin laajempaa ja syvempaa paivakodin johtajan ja varajohtajan jaettua joh-

tajuutta, mihin on totuttu, nahty tarpeelliseksi tai mihin ollaan valmiita.

“Varmasti oli aikaisemmin helpompaa se ettd, varajohtaja ja paivakodin-
johtaja on pystynyt paljon pienemmalla ajalla niinku tapaamaan, kun joh-
taja on ollut talossa lasnd enemman, niin he on ehka pystynyt jakamaan
asioita helpommin. Nyt taytyy hakea se aika tarkasti ja ei oo heti... ei voi
ehka jakaa kaikkea, mita tulee, niita vahan keraantyy...”

“Mun mielesta ei oo ehka vield haettu tata meidan yhteista, et ma en oo
huomannu mitdan suurempia muutoksia, ettd (Nimi) on ollu nii pieni yk-
sikko et hin on tottunut tekemain kaiken ja ehka uus asia hanellekki.

”Ma en tieda... voi olla, ettd taa on joillekin ihan niinku yksinkertainen ja
ne on tehny mut... vaikka jos niinku johtaja on lomalla tai poissa, niin ni
sitten mulla ei ole valttamatta tiedossa jo ennalta sovittuja niinku ... vaikka
lomia.”

Erilaisia mahdollisuuksia ja mahdollisia konkreettisia kohteita varajohtajan tyon ja
jaetun johtajuuden kehittdmiselle nousi odottamaani vihemman esiin. Niin kuin jo
usein on tullut esille, kaikki halusivat varajohtajan tehtaviakuvan ja vastuiden selkiyty-

van ja sen myota kehittaa yhdessa paivakodin johtajan kanssa vastuista tiedottamista.
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Tulkitsin my6s tasa-arvoisuuden ja yhdenvertaisuuden edellytyksen eri johtamiskoko-

naisuuksissa toimivien varajohtajien valilla nousevan esiin.

“Ehka se vastuiden selkiyttiminen vield ja henkilokunnalle ehka sitten
myos tiedottaa myos siitd, mitd voi suoraan esimerkiksi multa kysy4, jos
(Nimi) on jossain muualla koko paivan.”

”Ma en osaa sanoa mitd ma rupeaisin ekana nyt parantamaan ja kehitta-
maan uuteen uskoon! Mutta ehka joku sellainen selkea jakaminen, etta
jotkut tehtavat kuuluu varajohtajalle vastuulle ja han niin kuin kerta kaik-
kiaan ... tda on niin kuin sun pesti ja sa huolehdit tasta... etta johtajalta
tippuu joku palikka pois ...”

” Et on kiyty alueella johtajien kesken keskustelua ja johtajien esimiesten
kesken, etta vahan just se et mita varajohtajuus on, ettei niinku toinen va-
rajohtaja oo tekematta mitaan toisessa talossa ja toisessa taas niinku oo
jotenki sellasia tehtavia, mitka ei niinku ehka kuulukaan varajohtajalle...”

Jaetun johtajuuden toimivien kaytanteista keskustelu yhdessa paivakodin johtajien ja
varajohtajien kanssa esimerkiksi esimiespdivissa tai koulutuksissa nahtiin tirkeina
mahdollisuutena jaetun johtajuuden suunnitelmalliselle kehittamistyolle. Varsinkin
nyt kun Kirkkonummen varhaiskasvatus organisaationa on kohdannut uuden haas-
teen, johtamisessa tulisi keskittyd kdynnistaimaan ja kidymaan keskusteluja, jotta yh-
dessa loydettiisiin mahdollisia keinoja ja tapoja toimia tissi tilanteessa (Juuti 2017,

37).

”... niissa tapaamisissa tai koulutuksessa mika se oli sillon kunnassa ni,
sillon se oli eka kerta, kun ma keskustelin muiden varajohtajien kanssa ja
mul oli just sillon hirveesti niit kaikkii tehtivia nii se oli just janna kuulla,
et mitd niinkun, varajohtajat tekee.”

”...sitd paljon semmosta yhteista keskustelua, yhteista linjausta, yhteista
asioiden kirkastamista, selkeita ... prosesseja. Jotka on ihan samanlaisia
riippumatta siita, missa yksikossa Kirkkonummen kunnassa ollaan.”

Varajohtajien verkostoituminen tuli esiin kolmelta osallistujalta. Paivikodin johtajan
nykyisissa ja varsinkin tulevissa johtamiskokonaisuuksissa nahtiin mahdollisuuksia
rakentaa yhteista ymmarrysta varajohtajuudesta ja jaetusta johtajuudesta. Oman tyon
kehittamisen kautta ndhtiin mahdollisuuksia tukea piivikodin johtamista kunnan
strategian, varhaiskasvatusta ohjaavien lakien ja Varhaiskasvatussuunnitelman (Vasu)

mukaisesti.
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”Mai toivosin meille semmosta yhteistd jakamista ja vaikka Whats upp-rin-
ki varajohtajien kesken, et jos on jotain nii vois vililla laittaa kuulumi-

»

sia...

”No niinku ma sanoin, ois esimerkiks hyva, jos me tavattais johtaja ja
vaikka me molemmat varajohtajat, onks se sit viikottain tai pari kertaa
kuussa ja voitais suunnitella sitd meidan yhteista. Me ollaan kuitenki ne
yksikot, jotka tulee fyysisesti olemaan siina (johtamiskokonaisuudessa)
yhdessa”

”»

.. mun mielestd on kiva olla mukana kehittimassa ja niinku yhdessa
miettimassa sita etta, mika on jotenkin tarkeeta ja... ja milla toimilla... sii-
hen sitd vasua pystytdaan niinku toteuttamaan ja ja mika on ...Kirkkonum-
mella tarkeeti ja ...”

Varhaiskasvatuksen opettajan ja varhaiskasvatuksen erityisopettajan vastuu jaetussa
johtajuutta mahdollisuuksia kehittda eteenpain. Tata jaettua johtajuutta kuvataan ai-

neistossa nimella "Triangeli”.

”Mul oli sellanen ajatus, me ei (Nimi) kanssa tita vield hirveesti viel juteltu
mut, esimerkiks jos tdil (Nimi) on oma varajohtaja ja tdal on oma vara-
johtaja nii naa meijan triangelit voiski sit olla niinku et me molemmat ol-
tais paikalla.”

Kaksi varajohtajaa ehdotti ty6ta tukevaa materiaalipankin keraamista. Tieto ei ole pai-
vakodin johtajan omaisuutta, varajohtajalla on oikeudet paasta tarkastelemaan samoja
tiedonldhteitd kuin johtajankin. Ymmarran kylld, ettd varajohtajan voi olla hankala
loytaa tarvitsemiaan tietoja varhaiskasvatuksen intrasta, yhteiselta asemalta,tai sah-

kopostista, kun se on vililla paivakodin johtajallekin haasteellista.

"Tai sit jotain tillasta yhteistd materiaalipankkii jonnekki tietokoneelle,
mist sit 10ytais vaik helposti et, hei ettd, tassa ohjeet tyosopimusten teke-
misesta sijaisille tai jotain sellasta niinku.”

”Ja joku timmoinen kasikirja, vaikka on HR-kasikirja, mutta ei sieltakaan
kaikki loydy ja... semmosta niinku tietopankki tarttis... enemman. Var-
maan sunkin kanssa joskus puhuttiinkin naista puhelinnumeroista, ke-
nelle ma voin soittaa, tassa on aika yksin...

Varajohtajan tyon ja jaetun johtajuuden kehittamiselle uhkana on se, ettd hyvatkaan
kehittamissuunnitelmat eivat toteudu tyoyhteisojen arjessa. Arjessa varajohtajan tyon

suunnitelmallisuutta ja suunnitelmista poikkeamista aiheuttaa muun muassa tyoyh-
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teisOn ristiriitatilanteet. Varsinkin varajohtajan vaihtuessa perehdytykseen on liian va-
han aikaa ja mahdollisuuksia. Varajohtajan tehtavaan ei ole olemassa omaa perehdyt-

tamissuunnitelmaa, jaettua johtajuus vaatisi kylla sen.

”Olisi ihan hyva ja kyllahan ne niinku suunnitelmissahan ne on hienosti se
toteutus on voi olla ihan muuta. Kylla meilla on siina tyostamista siina pel-
kastdadn jo niissd SAK- ajoissa, saati sit sinne lisdtdan varajohtaja aikaa.
Kylla siina todella on tekemista, olisi kehittamisen paikka.

”... niin ma otin sitten viikonlopuksi KVTES:n kotiin, ma sanoin nyt ma
luen tan. Ma katoin sielta ne kohdat ja 16ysin ne kohdat ja tiesin olin oike-
assa. Ja sanoin, ettd nyt ma olen niin tyytyvainen, etta niinku osasin sen.
Se oli vihdn semmonen opinnon paikkakin mulle, ettid tota... mi en,
muista mit4 jotain me naista ylitoista siina vaannettiin... ettd kun ne jotain
siind meinas.”

“Tota niiniin, kyllahan esimerkiks varajohtajan perehdytys on pitkalti ollu
johtajan ja tietenkin on johtajan tehtava, mutta ehka meille vois olla jotain
yhteista perehdytysta, silla tavalla niinku varajohtajille, niinku esim ihan
uusille tyontekijoille on. ”

Todellisen jaetun johtajuuden kehittamisen nakokulmasta varajohtajat eivat ole riitta-
vasti mukana pedagogiikan johtamisen kehittdmisessd paivakodin johtajien rinnalla
koko varhaiskasvatuksen tasolla, alueellisesti ja omassa toimipaikassaan. Arjessa ta-
pahtuvaan varajohtajan tyon mahdollistamista pitdisi myos parantaa, esimerkiksi nos-
tettiin varajohtajan tiimin henkilostorakenne.
”...meilla on kaksiryhmaa siina vierekkain, niin ehka siina pitiis niinku
miettid, ettd miten se mun... kun ma oon nyt ainoo opettaja, et miten me
hyodynnettiisiin se toinen opettaja siind, mun ryhméan puolella. Oisko
siitd apua sitte, etta... talla hetkelld ei ole, ettd me olemme ihan taysin kaksi

eri opettajaa ja kaksi eri ryhmaa etti... et ... tota semmosta. Tai sitten pi-
taisi olla aina kaksi eri opettajaa siind ryhmassa. Se missi ovarajohtaja.”

6 VARAJOHTAJAN TYON KEHITTAMINEN PILOTOIMALLA

Ensimmaisessa tyopajassa keskustelu valittavasta konkreettisesta kehittamiskoh-
teesta lahti liikkeelle varajohtajan ja paivakodin johtajan jaetun johtajuuden seka yh-
tenaisten kaytantojen nakokulmasta. Varajohtajat pohtivat tyotehtaviinsa varattua ai-
karesurssia, ja mahdollisuutta olla samanaikaisesti toimipaikasta riippumatta olla te-
kemaissa varajohtajien tehtdvia. Talloin olisi esimerkiksi mahdollisuus kysya toiselta

varajohtajalta apua, tukea ja jakaa tiedostoja tietden toisen olevan tavoitettavissa.
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Tama kehittimiskohde osoittautui kuitenkin ongelmalliseksi, silla osalla varajohtajista
on jo esimiehen kanssa luotu jaetun johtajuuden rakenne kiinteine varajohtaja-aikoi-
neen ja osalla taas ei ole sovittu mitaan saannollista aikaa. Sovittujen rakenteiden
muuttamiseen olisi tarvittu heidan esimiestensa vahvaa panosta heti pilotoinnin alka-

essa. Yhtendisten kaytantojen tarve tuli tassa keskustelussa useampaan kertaan esille.

Keskustelun jatkuessa varajohtajat pohtivat, miten he tyotehtavissdan voivat muuten
olla toistensa tukena ja apuna esimerkiksi hyodyntaen digitaalisia jarjestelmia ja ver-
kostoja. Keskustelua kaytiin jo varhaiskasvatuksessa kaytossa olevista ja kunnan jar-
jestelmien tarjoamista mahdollisuuksista. Esille nousi Whats Up ja Microsoft Teams,
Yammer, Sharepoint. Ndiden ominaisuuksia kehittamistyohon ja digitaalisen verkos-
toitumiseen mahdollisuuksiin pohdittiin yhdessa osallistuessani keskusteluun jakaen

omia kayttajakokemuksia paivakodin johtajana.

Keskustelun edetessi kehittdmiskohde rajautui ja selkiytyi. Varajohtajat paattivat 1ah-
ted kehittdmaan tyotaan verkostoitumalla keskendan digitaalisesti. Pilotoinnin tavoit-
teeksi maariteltiin: varajohtajien verkostoitumisen, yhtendisten kdaytdantojen kehittd-

minen, tiedon, ideoiden ja osaamisen jakamisen.

Varajohtajat valitsivat verkostoitumisen alustaksi Teamsin, koska heilla on siita jo ko-
kemusta varhaiskasvatuksen opettajan tyossaian. Teamsissa on mahdollista kayda sa-
massa paikassa keskustelut, jakaa tietoa ja nayttaa tyon kannalta oleellinen sisalto
juuri niille ihmisille, joille se on olennaista, tiimeittdin. Tiimin jasenet paasevat hel-
posti kiinni siihen, missd mennaan. Kaikki tieto on kaikkien saatavilla lisatyista mate-
riaaleista kaytyihin keskusteluihin. Teamsiin voi tuoda tiimille tirkeda materiaalia
omille valilehdilleen, kanaville. Teamsin kaytto vahentaa liikkkumista eri kayttojarjes-
telmien valilla, kun kaikki tieto on jaettu tiimildisten kesken vain yhdessa paikassa.
Kunnan virallisena jarjestelmidna Teams on myos tietoturvallisen tyoskentely-ympa-
riston. Aineiston yhdessa tyostaiminen ryhman kesken on myos mahdollista. Osalla va-

rajohtajista Teams on kaytossa myos tyopuhelimessa.

Pilotoinnin reunaehdot

Perustin osallistujille yhteisen Whats Up ryhman nopean viestimisen valineeksi, tama
helpotti alussa varajohtajien tavoittamista kesken tyopaivan. Jokaisella varajohtajalla
on oma varajohtajapuhelin. Ajatus siitd, ettd varajohtajien pilotointiin liittyva kaikki

toiminta tapahtuisi Whats Up:ssa hylattiin, koska Facebook:in hallinnoima jarjestelma
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ei ole kunnan tietoturvapalvelujen piirissa. Yksi varajohtajista innostui perustamaan
varajohtajien Yammer-ryhman ja sen myota pyyntoja saada liittya ryhmaan tuli myos
pilottiryhman ulkopuolisilta varajohtajilta, mutta pilotointiryhman keskustelut rajat-
tiin vain opinniytetyon tekemiseen osallistuville. Pyysin ICT- ohjaaja mukaan myo-

hemmin Teams ryhméaén kaikkien yhteisella suostumuksella.

6.1 Pilotoinnin toteutus

Pilotointi kaynnistyi alla olevan (Kuvio 3.) kehittamistyon suunnitelman mukaisesti.

Suunnitelma laadittiin yhdessa ensimmaisessa tyopajassa valmiille pohjalle, josta sit-

ten siirsin sen siahkoiseen muotoon ja tallennettiin Teamsiin.

Kehitta-
mis-
tehtava:

Varajohta-
jien verkos-
toituminen

Yhtenais-

ten kaytanto-
jen kehittami-
nen

Tiedon, ideoi-
den ja osaami-
sen  jakami-
nen

Mita teemme,
miten ete-
nemme?
suunnitelma
etenemisaske-

leista
Luo-
daan Teams ryhma
Vastuu: SU
Kirjaudutaan ryh-
maan
Vastuu: Jokainen
Keskustelun seuraa-
minen ja kommen-
tointi Team-
sin kautta
Viikoittain vaihtuva
teema
Vastuu: Jokainen
paivittaa ajatuksi-
aan, ideoitaan, jakaa
materiaaleja

Kenen tu-
kea tarvit-
semme?
esimies,
tyoyhteiso,
muu

Esimies:

Oma esimies
Palveluohjaajat
Tyoyh-
teis6/tiimi:
Miten kerro,
jaan asiaa tyo-
yhteisolle?
Triangeli
Opinndytetyon
tekija:

Auttaa Team-
sin kdytossa
Jakaa sisaltoa
Yllapitaja
Muut:
ICT-ohjaaja
(tekninen tuki)

Aika
taulutus
pilotointijakso,
tapaamiset, ha-
vainnointi

Vko 10 4-8.3

Teams ryhman tes-
tausta

Vko 11 11-15.3.
Tyovuorot, ajankaytto
Vko 12 18-23.3
Varajohtajan tehtavat
Vko 13 25-29.3.
Varajohtajan tehtavat
Vko 14 1.-5.4.

Tuki- ja oheispalvelut
Vko 15 8.-12.4.
Itsensa johtaminen
Ke 10.4. klo 13-15 tyo-
paja

Vko 16 15.-18.4
Itsensa johtaminen
Vko 17 23.-26.4.
Jaettu johtajuus

(Vko 18 29.4- 3.5.
Teemojen kertausta)

Kuvio 3. Kehittamissuunnitelma, pilotointi.

Arviointi
arviointime-
netelmat,
mittarit

Yhdessa jaetun
johtajuuden
ajalla esimiehen
kanssa, keskus-
tellen.
Arviointitydpaja

Esimies-

paiva 23.4
(Esimiespaiva
varajohtajat mu-
kana 4.6.)

Paivakodin johta-

jille kysely (ei to-
teutunut)

Arviontikysely

Muuta
huomioita-
vaa

Kehittamispai-
vat 29.3.,
5.4.12.4.

Opintokaynti
24.4. padkau-
punkiseutu
varajohtaja pilo-
tointi

Lomat

Paivakodin johtajana minulla on kiyttooikeudet tilaajan Teamsiin, joten sovimme, etta
luon ryhman, ja liitan kaikki kehittamistyohon osallistuvat ryhman ja kanavien omis-
tajiksi. Omistajastatus mahdollisti kaikille Teamsiin tallentuvien keskustelujen ja tie-
dostojen yhdenvertaisen kasittelymahdollisuuden. Yammer-ryhma, joka linkitettiin

myohemsin Teamsiin.
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6.2 Pilotoinnin arviointi

Laadin kullekin keskustelu teemalle oman kanavan. Vaihtuvasta teemasta lahetin
maanantaisin muistutusviestin Whats Up ryhman kautta. Ensimmaiset viikot olin ver-
kostossa enemman aktiivinen kuin varajohtajat. Vahitellen varajohtajat osallistuivat
keskusteluun. Nelja heista oli aktiivisia keskustelijoita. Yksi viidesta oli vield muita ak-
tiivisempi ja esimerkiksi kirjoitti kommentteja ja viesteja keskusteluosioon myos tyo-
ajan ulkopuolella, my6s myohaan illalla ICT- ohjaaja liittyi ryhmaan viidennella vii-
kolla. Han antoi vinkkeja Teams: n ja muiden ohjelmien yhdistamisen mahdollisuuk-

sista esimerkkina Padlet.

Seuraavassa ottamani kuvakaappaus varajohtajien Teams- ryhman nakymasta, kun pi-
lotointia verkossa oli tehty viisi viikkoa. Viisi varajohtajaa oli osallistunut tuolloin vaih-

tuvien teemojen mukaiseen keskusteluun. Kuudes varajohtaja liittyi myohemmin mu-

kaan.
.35 to11.4. = 74% .
= Q Tiimit O oeinon =
v Varajohtajat, pilotti Keskustelut Tiedostot Lisaa
Yleinen o sifia
¥ i-nl 18.3.,10.30
Arviointi
Varajohtajat, pilotti Uusi viikko uusi keskustelu !
Itsensa johtaminen Keskustelun teemana Varajohtajan tehtavat. Voitaisiin kdyda tama keskustelu varajohtaja
kanavan alla, niin jaisi oikeaan kohtaan talteen?
Jaettua johtajuutta
Vastaa
Jarjestelmat ja ohjelmat
exacns o ¢ ey Sina
Kehittamistehtavan suunni... v ﬁ 19.3, 8.55
Tuki-ja.ohsispalvelus Vililehtikeskustelu on aloitettu.
Tyopajat Paivakotien varajohtajat -pilottiryhma
Varajohtajat, pilotti > Yleinen
Varajohtajan tehtavat
Vastaa
Kaikki tiimit
[ Sina
« h 19.3.,9.23
Uotila Sari: Valilehtikeskustelu on aloitettu.
julkaistu kanavalla Varajohtajat, pilotti / Varajohtajan tehtavat klo 19.3.2019 8.48

4, Uusi keskustelu

Kuvio 4. Varajohtajien verkosto, esimerkki Teams -keskustelunakymasta 11.4.2019

Varajohtajien verkostossa kiaymassa keskustelussa havaittavissa oli avoimuus ja luot-
tamuksellisuus. Opinnaytetyohon osallistuneiden tunnistamattomuuden varmista-
miseksi ja keskustelun luottamuksellisuuden sailyttamiseksi, en avaa tai tulkitse

Teamsin keskustelujen sisaltoja. Olin kertonut timan heille etukateen.
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Pilotoinnin arviointi tyopajassa

Muutokseen ja kehittamiseen liittyvat myos muutoksen mittaaminen ja mittaamisessa
kaytettavat mittarit tai ainakin muutoksen jonkinlainen arviointi (Kananen 2012, 2).
Pilotointijakson varajohtajan tyon kehittdmistyolle asetettujen tavoitteiden saavutta-
mista ja tyon muutosta arvioitiin toisessa tyopajassa yhdessa keskustellen. Vaikka pi-
lotointijaksoa oli viela jiljella, vuosilomien, ynnd muiden varhaiskasvatuksen toimin-
tasyklissa tapahtumia ennakoiden arviointi olin suunnitellut toteutettavaksi tina ajan-
kohtana. Myos opinnaytetyon tekemisen aikatauluni maaritteli arvioinnin ajankohtaa.
Arviointia voisikin pitdd enemmaénkin viliarviointina, koska kehittamistyo pilotoinnin

menetelmin jatkui viela.

Arviointityopajaan (tyopaja 2) osallistui viisi varajohtajaa. Olin varannut tyopajalle ai-
kaa kaksi tuntia. Tyopaja pidettiin paivakodissa, joka sijaitsee eri varhaiskasvatusalu-
eella kuin aikaisempi tyOpaja. Arviointityopajassa palattiin yhdessa Teams-ryhmaéaan ja
tutkien pilotoinnin aikana kaytyja keskusteluja ja sinne ladattuja tietoja ja tiedostoja
Jokaisella tyopajaan osallistujalla oli kaytettavissa tietokone tai tabletti, jolla han paasi
selaamaa Teams kanavia myos itsenaisesti. Arviointikeskustelu alkoi puheenvuorol-
lani siita, mika on tyopajan tavoite, miten arviointikeskustelussa edetaan, mika on kay-
tettdavissa oleva aika ja miten ohjaan keskustelun kulkua. Pilotoinnin tavoitteiden mu-
kaista arviointikeskustelussa edettiin aina pilotointi viikon (tai viikkojen) teema ker-

rallaan.

Keskustelun tueksi olin piirtanyt isolle paperille SWOT-analyysipohjan. Ohjeistin va-
rajohtajia kirjaamaan liimalapuille keskustelun aikana mieleen tulevia ajatuksia, ide-
oita, sanoja ja ne laittamaan nelikenttdan. Naita voisi sitten nostaa esiin keskustelun
edetessa. Tyoskentely SWOT- nelikenttdanalyysia kayttamalla on osallistuville vara-
johtajille tuttua esimerkiksi sisdisista koulutustilaisuuksista, joten tyopajassa ei tarvin-
nut kertoa menetelmasta sen enempai. Dokumentoin keskustelua kirjoittaen ylos kes-
kustelun kulun paiakohtia. Yhdistin kirjaamani aineiston heti tyopajan paattymisen jal-

keen samaan nelikenttaan.

TyoOpajasta varajohtajille oli varattu 20 minuuttia aikaa vastata yksilokohtaiseen arvi-
ointikyselyyn. Huomasin, etti varajohtajat kokivat tyopajassa kaydyn keskustelun niin

tarkeaksi, ettd katsoin yhdessa osallistujien kanssa perustelluksi siirtda vastuun kyse-
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lyyn vastaamisesta jokaiselle itselleen ja kayttaa koko tyopajaan varatun ajan kasvo-
tusten tapahtuvaan yhteiseen keskusteluun. Arviointikyselyyn vastasi viisi varajohta-
jaa, mika oli hieno saavutus. Arviointityopajan tulokset esitellaan yhdistettyna arvioin-

tikyselyn tulosten kanssa.

Arviointikyselyn tulokset

Kyselyyn vastaajien mielesta varajohtajien verkostoituminen tukee ja kehittaa varajoh-
tajan tyota ja osallistumista pedagogiseen johtamiseen paivakodin johtajan kanssa jae-
tun johtajuuden nakokulmasta seuraavasti: Yhden vastaajan mielesta erittain hyvin,
kahden mielestd hyvin ja kahden mielesti toisaalta hyvin toisaalta huonosti. Vastauk-
set jakaantuivat samalla lailla vastaajien arvioidessa sitd, miten verkosto tukee ja ke-
hittaa varajohtajan jaettua johtajuutta hanen tukiessaan paiviakodin johtajaa paivit-
taisjohtamisessa. Avoimissa vastauksissa nakyy yhteyksia siihen ajatteluun, etta pai-
viakodin johtamiseen tarvittavaa ja olemassa olevaa tietoa on pidetty paivakodin joh-

tajan omaisuutena.

”Sain hyvan ehdotuksen, miten voidaan toimia, timéan tulen jakamaan.”

”On yksi paikka missa kaikki tieto. Ei haittaa, vaikka johtaja olisi toisessa
talossa.”

” Olen puhunut tastd johtajalle, miten muualla tehddan jokin asia. On
hyva, ettda minulla on tukea/apua jostain toisestakin suunnasta, eiki vain
omasta talosta tai omasta johtajasta.”

Arvioidessaan miten pilotointi ja varajohtajien verkostoituminen tukee ja kehittaa vas-
taajaa varajohtajan tyossa ajatellen tilanteita, jolloin paiviakodin johtaja on pois tai toi-
sessa toimipaikassa yksi vastaajista oli sitd mieltd, ettd tdma toteutuu erittdin hyvin,
kahden mielesta hyvin ja kahden mielesta toisaalta hyvin, toisaalta huonosti. "Uudet

ideat ja vertaistuki toisilta, varmuutta ja uutta tietoa ” kommentoi yksi vastaajista.

Arvioidessaan miten pilotoitava tyotapa tukee varajohtajan varhaiskasvatusyksikon ja
varhaiskasvatuksen hallinnon toiminnan ja linjausten, saantgjen, lakien ja sahkoisten
ohjelmien tuntemista ja ymmartamista, toteutuu tama yhden vastaajan mielesta huo-

nosti, kahden mielesta toisaalta hyvin, toisaalta huonosti ja kahden vastaajan mielesta

hyvin.
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Arvioidessaan puolestaan sitd, miten verkostoituminen tukee ja kehittaa varajohtajaa
vastaamaan oman ammatillisesta asiantuntijuudesta ja osaamisen seka tyoyhtei-
soosaamisen kehittdmisesta: Yhden varajohtajan mielesta erittdin hyvin, kahden mie-
lesta hyvin ja kahden mielesti toisaalta hyvin ja toisaalta huonosti. Tama tulos osoit-
taakin sen, etta kuinka lyhyessa ajassa varajohtajat pystyivit verkostoitumaan ja aloit-
tivat omaan tehtavaan liittyvaa keskustelun, joka sai aikaan ammatillisuuden kehitty-
mista. "Saa nimille kasvoja, jos pitaa kysya neuvoja” esimerkki kiteyttaa hyvin taman

asian.

Varajohtajien verkostoituminen auttaa ja tukee varajohtajan tyossa erikseen maarat-
tyjen tai muutoin osoitettujen tehtivien ja vastuiden suorittamista (esimerkkina tiimi-
vastaavuus Titania, Paikky, Rondo) kahden varajohtajan mielestd hyvin ja kolmen
mielesta toisaalta hyvin, toisaalta huonosti. Tyoaikasuunnitteluohjelma Titania nousi
esiin jokaiselta varajohtajalta esiin arviointikeskustelussa mutta myos dialogissa. Se
on ollut tehtdva, jota kaikki ovat varajohtajina joutuneet tekeméan erilaisin taidoin.
”Saa puhua Titania-ongelmista tai vaikka auttaa muita.” Tunnistan myos itse Titanian
kayttamiseen liittyvat turhautumisen tunteet. Verkostossa herasikin ajatus Titania

vinkkien jakaminen videoina, titd ideaa voisi kehitella eteenpain.

Varajohtajien arvioidessa sitd, miten jaetun johtajuuden toteutumisen nakokulmasta
he olivat kertoneet ja keskustelleet esimiehensi kanssa pilotoinnista, verkostosta saa-
mastaan tiedosta ja oppimastaan, jakaantuivat kokemukset. Yksi arvioi timan toteu-
tuneen erittdin huonosti, yksi huonosti, kaksi toisaalta hyvin ja toisaalta huonosti ja
yksi hyvin. En ollut yllattynyt naista vastauksista, olin kylla salaa toivonut paivikodin
johtajilta vahvaa tukea varajohtajiensa tyon kehittdmiseen. Johtaminen voi kehittya
jaetuksi johtajuudeksi, mikali tyoyhteison jasenet, tassa pilotissa varajohtaja, oppivat
omatoimisesti ja hallitusti kehittdamain toimintaansa perustehtivian suuntaisesti

(Juuti 2017, 153). Sita pilotoinnissa oli tarkoitus opetella.

”Pilotoinnin aikana on ollut niin paljon kaikkea tyo6ta, ettd tima on kylla
jaanyt unholaan johtajan kanssa juteltaessa.”

”Ei ole ollut aikaa tallaiselle keskustelulle. Vain muutamalla lauseella olen
kertonut mita edellisessa tyopajassa kasiteltiin ja mita ajatuksia minussa
herattanyt, miten tarkeaksi olen kokenut nahda muita varajohtajia”
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Arvioidessaan miten pilotoinnille kehittamissuunnitelmassa asetetut tavoitteet: vara-
johtajien verkostoituminen, tiedon, yhtendisten kdytdantojen kehittdminen ja tiedon
ideoiden ja osaamisen jakaminen ovat toteutuneet pilotoinnissa jakaantuivat vastauk-
set samalla lailla kuin edellisessa kysymyksessa. Onnistumistaan Teamsin kayttami-
sessd verkostoitumisen kanavana (tuki, jarjestelman mahdollisuudet, tiedon jakami-
nen, keskustelu, vuorovaikutus, osaamisen kehittaminen jne.) varajohtajat arvioivat
seuraavasti: kaksi vastaajaa oli mielestdan onnistunut huonosti, kaksi toisaalta hyvin
toisaalta huonosti ja yksi hyvin. Tarkeaa on, etta yhteisen tekemisen prosesseissa opi-
taan yhdessa, jaetaan kokemuksia, tietoa, tietamattomyytta, arvostusta ja luottamusta.
(Ropo ym. 2005, 159-160.) Varajohtajat tiesivat minun yllapitdjan roolissa tuovan ver-
kostoon valmista materiaalia keskustelun pohjaksi. Verkoston jatkokehittamisen kan-

nalta on tarkeaa, ettd myos muutkin osallistuisivat erilaisen aineiston jakamiseen.

"Opettelen vasta Teamsin kayttod, enka osaa hyodyntaa sen kaikkia mah-
dollisuuksia viela!”

”Odotin enemman materiaalia eri osa-alueisiin”

” Olen kylla kiaynyt sdannollisesti lukemassa muiden kommentteja mutta
omat ovat jaaneet hyvin vahille.”

Ehdotuksia ja ideoita siihen, miten pilotoinnin kautta saatuja kokemuksia tulisi hyo-
dyntda varajohtajan tehtdvin ja jaetun johtajuuden kehittimiseksi vastaajat nostivat
jo aikaisemmin useasti tulleen kasvotusten tapaamisen tarkeyden, digitaalinen ver-
kosto ei korvaisi sita. Organisaation resilienssi tarkoittaa organisaation kykya sopeut-
taa, muuttaa ja kehittda toimintaansa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa
sekd muutoksia ennakoiden etti siihen reagoiden. (Poijula 2018, 182.) Varajohtajien-
kin jaetun johtajuuden ja johtamiseen liittyvan keskustelun toteutumisen muotoja on
muutettava ja kehitettava johtamiskokonaisuuksien muutoksessa. Digitaalinen ver-
kosto on yksi vaihtoehto. Yhti lailla kuin muutkin tyontekijoilld, varajohtajat reagoivat
muutoksen vaatimiin uusiin toimintatapoihin eri tavoin, havaittavissa oli myos hie-

noista muutosvastarintaa.

”Huomasin, etta tipahdin hieman karryilta, kun en paassyt ensimmaiseen
yhteiseen tapaamiseemme. Se osoitti minulle, etta tapaamiset olisivat tar-
keita ja verkostoituminen sekd kokemusten jakaminen onnistuisi kasvo-
tusten paremmin kuin koneen kautta.”
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“Vuorovaikutus ja kokemusten jakaminen toisten varajohtajien kanssa on
ollut pilotoinnin paras anti.”

”Voisiko koota jonkun puhelinluettelotyyppisen listan, jossa olisi tarkeat
yhteystiedot? Eli mihin otan yhteytta tai mista haen tietoa, kun tulee on-
gelma esim. palkka-asioissa.”

Pilotoinnin arviointi, yksilo- ja yhteisolliset arviointitulokset yhdistettynd
Yhdistdessani arviointityopajan yhteisolliset ja arviointikyselyn yksilotason tulokset
SWOT- analyysilla (Liite 6) tuli tarkasteltavaksi pilotointijakson aikana ilmenneet va-
rajohtajien verkostoitumisen vahvuudet, haasteet mahdollisuudet, ja uhkat. Pilotoin-
nin toteutuksen digitaaliseksi verkostoitumisen menetelmaksi valittu Teams on ket-
tera ja helppokayttoinen ohjelma, jota kaikki eivat osanneet vield taysin kayttaa. Uu-
den oppimista tapahtui siis ainakin tieto- ja viestintatekniikan taitojen osalta. Pilo-
tointi jakson aikana oli kokeiltavana Teamsin tarjoamia toimintoja ja yhden varajoh-
tajan perustaman Yammer- ryhma linkitettiin Teamsiin. Yksi osallistujista innostui
pyytamaan verkostoon mukaan pyydetylta ICT-ohjaajalta lisda tietoa sovellutuksista.
Teams:n avulla tiedon jakaminen, tavoitettavuus oli verkostoitumisen nikokulmasta
helpompaa kuin esimerkiksi sahkopostilla. Keskustelualueelle kirjoitettu teksti oli
kaikkein nakyvilla ja kommentoitavana, keskusteluketju oli nakyvissa. Asioista ja ilmi-
oOista kirjoittamisesta jai jalki, tarkeaa oli, ettd niihin voi palata myohemmin. Verkos-
ton kautta voi nostaa asioita yleiseen kasittelyyn ja kokemuksia jakaa. Verkostossa sai,
voi antaa ja pyytda palautetta toisilta varajohtajilta. Idea positiivisen palautteen anta-

miseksi sai minut pilotoinnin viime metreilld luomaan verkostoon "kehukerhon”.

Avoimuus ja luottamuksellisuus asioiden jakamisessa toteutui, vaatien kuitenkin sen,
etta osallistujat olivat ovat tavanneet ensin kasvokkain. Verkostoituminen mahdollisti
tutustumisen toisiin varajohtajiin, jolloin he olisivat saavutettavissa Teams:n kautta.
Pilotoinnin avulla onnistuttiin vilittimaan ja jakamaan tietoa esimerkiksi hyvista kay-
tanteistd, esimerkkini lomasuunnittelun Exel- taulukko, ja luomaan alku yhtenaiisille
hyville toimintamalleille ja kiytanteille. Pedagogiikan johtamisen kehittaminen koe-
taan olevan mahdollista verkoston kautta. Keskustelu pilotointijakson aikana ei viela
edennyt kovin syvalliseen pedagogisen johtamisen keskusteluun, jossa visioidaan yh-
dessa tulevaisuutta ja tuetaan toinen toisia kehittimaan tyotdan, myos muutostilan-

teessa.
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Pilotissa verkostosta puuttuivat muut paivikodin johtajat, joiden kanssa varajohtajat
jaettua johtajuutta arjessa toteuttavat. Mielenkiintoista olisikin pilotoida verkostoa,
jossa on seka paivakodin johtajia, etta varajohtajia. Verkoston kayttamisen heikkous
oman varajohtajan tyon kehittimisen vilineena naytti johtuvan siita, etti kaytettavissa
oleva aikaresurssi, tyoyhteison rakenteet, tilat ja vilineet eivit aina mahdollista ver-
koston kayttod. Varajohtaja ei ilman esimiehensd tukea saanut luotua pilotoinnin
ajaksi toimintarakennetta, jotta verkostoituminen olisi tuonut lisdarvoa jaettuun joh-
tajuuteen. Haasteen verkostoitumiselle asettivat tyoyhteisosta varajohtajan tyolle nou-

sevat jatkuvat tarpeet, jotka varajohtajat asettavat usein oman tyon kehittimisen
edelle.

Verkoston toimimisen uhkaksi nousi se nakokulma, etta digitaalinen verkosto tarvit-
sisi yllapitdjan. Varajohtajat vaikuttivat myos hieman kyllastyneilta digitaalisuuteen,
joka on ollut vahvasti esilla Kirkkonummen varhaiskasvatuksen toimintamalleissa vii-
mevuosina. Lihiaikoina kayttoon otettujen digitaalisten ohjelmien kaytto ei ole ollut
ongelmatonta ja osa varhaiskasvatuksen opettajista ei kidytd niitd viela ollenkaan.
Osallistuessani tutkijana verkostoon olin myos sen yllapitiaja esimerkiksi avaamalla
viikoittain vaihtuvien teemojen mukaisia keskusteluja ja tarkistamalla kayttaja asetuk-
sia. Uhkana nahtiinkin se, etta ilman yllapitdjaa, verkoston kautta saatava tieto voi olla

vanhentunutta.

7 JOHTOPAATOKSET

Taman tyoelaman kehittamistyon tavoitteena oli, etta jokin muuttuu tai paranee pai-
vakodin johtajan ja varajohtajan jaetussa johtajuudessa johtamiskokonaisuusmuutok-
sessa. Kuudella varajohtajalla oli mahdollisuus pysédhtya tarkastelemaan ja reflektoi-
maan omaa tyotaan dialogin menetelmin, keskustelemaan keskendin tyopajoissa ja
jakamaan kokemuksiaan ja tietojaan digitaalisesti verkostoitumalla. Dialogissa tavoit-
teenani oli noudattaa Juutin ndkemysta siité, etta jokaisen johtajan, on pysahdyttava
pohtimaan organisaation perustehtiavaa ja sitd, miten perustehtava heijastuu hanen
omalle vastuualueelleen. (Juuti 2016, 26). Kuinka siina onnistuin, nakyy tuloksissa,
mutta toivottavasti myos jatkossa varajohtajien tyon kehittamisessa. Vaitan, etta vara-

johtajat eivat olleet aikaisemmin niin syvillisesti pysdhtyneet pohtimaan varajohtajan
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perustehtavainsa ja tyotdan sekd henkilokohtaisia kehittamiskohteita ja mahdolli-
suuksiaan. Ilman oman johtamisen reflektointia, itsensa johtamista ja jatkuvaa oppi-
mista ja kehittamista vaarana voi olla, etta varajohtajan ty6ta ohjaa kunkin henkilo-
kohtainen kunnianhimo ja tavoitteet. Tata nikemysti vahvistaa oma kokemukseni va-
rajohtajan tehtavista ja tehtdvassd saamastani palautteesta sekd paivakodin johtajan

kokemukseni.

Tulososioiden esimerkit havainnollistavat sita, miten varajohtajat nakivat nykytyonsa,
jaetun johtajuuden toteutumisen johtamiskokonaisuusmuutoksessa, omat persoonal-
lisuutensa johtamisessaan ja pdiviakodin johtajan kanssa jaetun johtajuuden kehitta-
miskohteet. Vahvasti nousi esille samanlainen nakokulma siiti, ettd johtaminen tar-
vitsee onnistuakseen erilaisia kohtaamisen foorumeita (Juuti 2016,69). Mielestani
Kirkkonummen varhaiskasvatuksen nykyiseen jaettuun johtajuuteen ei voi tuoda ai-
kaisempia valmiita varajohtajamalleja, silla kasitykset hyviastd johtamisesta ovat ylei-
sesti muuttuneet ja johtamiskokonaisuusmuutos vaati uudenlaisia jaetun johtajuuden
toimintamalleja. Tuloksissa korostui nikemys siitd, ettd kasvokkain tapahtuvaa vuo-
rovaikutusta ja keskustelua mikaan muun tavan on vaikeaa kokonaan syrjayttaa. Ke-
hittamisty6 naytti kuitenkin suuntaa uudelle toimintatavalle. Digitaalinen verkostossa
verkostoituminen voi toimia jaetun johtajuuden vahvistajana ja avoimen ja luottamuk-
sellisen vuorovaikutuksen kenttdna. Jos muutkin organisaatiot pystyvit toimimaan di-
gitaalisissa verkostoissa, niin Kirkkonummen varhaiskasvatuksen ei kannata jattaa

tatd mahdollisuutta tutkimatta ja hyodyntamatta.

Jaettuun johtajuuteen ja varajohtajan johtamistehtdvaan tarvitaan toimivia johtami-
sen rakenteita ja johtamisvastuiden ja -tehtidvien selkiyttdmista ja avaamista kaikilla
tasoilla. Varajohtajat olivat yllattyneita siitd, etta varajohtajuus rakentuu edelleen hy-
vin eri tavoin kehittimistyohon osallistuneiden varajohtajien paivakodeissa, vaikka
tehtavat ovat varhaiskasvatuksen johdon viestien mukaan toimintatapoja on yhtenais-
tetty. Paiviakotien johtamisessa ja johtajuudessa esiintyi viela sellaisia rutiininomaisia
toimintatapoja, jotka tulosten mukaan olivat ristiriidassa daneen sanotun tehtavaku-
van ja yleisesti varhaiskasvatuksen jaetulle johtajuudelle asetettujen tavoitteiden
kanssa. Johtamisen ja jaetun johtajuuden rakenteiden ja prosessien kuntoon saatta-
minen olisikin nyt johtamiskokonaisuusmuutoksessa ensisijaisen tarkeaa. Johtamis-
rakenteiden toimivuuden kannalta tarkeda on myos selkeyttaa varajohtajan ja varhais-

kasvatuksen opettajan rooleja ja pohtia millaiset mahdollisuudet varajohtajilla on tulla
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vahvemmin osaksi johtamisen rakennetta. (Fonsén & Parrila 2017, 19-20). Suunnitte-
luun, arviontiin ja kehittamistyohon varatun ajan valuminen varajohtajan tehtaviin ei
voi jatkua. Kirkkonummen varhaiskasvatuksen laadun yllapitamiseksi kaikkien var-
haiskasvatuksen opettajien suunnittelu, arviointi ja kehittimisaika pitda olla turvattu

toimivilla rakenteilla ja resursseilla

Resurssit eivit nykyisellian mahdollista jaetun johtajuuden jatkuvaa kehittamistyota.
Kirkkonummen varhaiskasvatuksessa on tarpeen jatkossakin pohtia varajohtajan tyo-
hon varattua aikaresurssia. Varajohtajan tehtavakuvaa valmistellessa esitetty viikoit-
tainen yhdesti kolmeen tunnin aikaresurssi ei ole riittava, jotta johtamiskokonaisuuk-
sissa onnistutaan rakentamaan pedagoginen johtajuutta jaetun johtajuuden varaan.
Vaikka esimiehen on mahdollista vaikuttaa aikaresurssiin omassa johtamiskokonai-
suudessaan, yhteinen linjaus riittavasta kaytettavissa olevasta ajasta tekisi paivikodin
johtajan ja varajohtajan jaetusta johtajuudesta helpompaa toteuttaa ja kehittda. Suo-
sittelen myos paiviakodin johtajaa ja varajohtajaa yhdessa tutkimaan, onko jotain teh-
tavia, joista voisi luopua ja kayttaa aikaa jaetun johtajuuden kehittdmiseen. Paiviko-
tien hyva johtaminen vaikuttaa tulevaisuudessakin kykyyn olla laadukasta varhaiskas-
vatusta jarjestava kuntatoimija. Varajohtajien vahvistettu osallisuus johtamisessa tu-

kisi myos heidan itsendistid johtamisosaamisensa kehittamista ja tyohyvinvointia.

Johtamisen tarkein tarkoitus varmistaa, etta jokaisen tyontekijan perustehtiva ja sii-
hen liittyvat tavoitteet tulevat saavutetuiksi (Keskinen 2005, 117). Yhta lailla myos joh-
tajan perustehtavin tavoitteet pitaa olla saavutettavissa. Tulosten mukaan varajohtaja
jakaa johtamiskokonaisuuksissa paivakodin johtajan tehtdvaa lasniolollaan ja arjen-
toiminnallaan paivakodin johtajan rinnalla. Kokemus varajohtajan jatkuvan lasndolon
vaatimuksesta tuli selkedsti ilmi. Than kuin pdivikodin johtajat olisivat kadonneet na-
kyvistda muutosten myo6ta. Paivakodin johtajan viestinta ja tiedottaminen ei ole riitta-
nyt kannattelemaan kaikkia tyOyhteison jasenid, tama onkin muutosjohtamisen vai-
keimpia asioita. Kun varajohtajan oma perustehtiva ja rooli on selkea esimiehelle, va-
rajohtajalle itselleen ja muille paivakodin tyontekijoille, jaettu johtajuus toteutuu pa-
remmin. Jaettu johtajuus edellyttaa sitd, etta organisaatioissa ja tyoyhteisoissa selkiy-
tetddn esimiesten roolien lisdksi kaikkien tyontekijoiden erilaiset tehtivit ja roolit.

(Jarvinen 2017, 49.) Niin jokaisen tyontekijan varmuus ja luottamus toimia omassa
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perustehtiavassdan parantuisi. Opin itse sen, ettd esimiehen pitdd vahvemmin puheil-
laan ja viestinnallaan tukea varajohtajan jaetun johtajuuden mandaattia, han on ar-

jessa lasnaolevana johtajan silmat ja korvat.

Johtaminen vaatii paljon osaamista, joka edellyttaa kokemustaustaa ennekuin siita voi
kehittya todellista johtamisosaamista. Varajohtajat olivat halunneet tehtavaansa juuri
sen takia, ettd siind on mahdollisuus oppia uutta. Varajohtajan johtajuusosaaminen on
jatkossakin oppimisprosessin tulosta, persoonallisuus tai luonteenpiirteet eivat maa-
rittele tai rajaa osaamista tai kykya oppia (Sydanmaanlakka 2015, 152-153). Tutkimuk-
seen osallistuvilla varajohtajilla oli sisdinen motivaatio ja halu kehittya ja oppia. Koke-
mukseni on, etta tilanne kaikissa johtajuuskokonaisuusmuutoksessa olevista paiviko-
deissa ei aina aivan nidin. Varajohtajien omat intressit johtamistyohon voivat olla eri-
laisia. Suosittelenkin laittamaan vapautuvat varajohtajan tehtavat avoimesti kunnan
sisdiseen rekrytointiin, jotta my6s néin voitaisiin vahvistaa jaetun johtajuuden laatua.
Paiviakodin asiantuntijaroolissa toimiva varhaiskasvatuksen opettajan, joka ei ole mo-
tivoitunut ja innostunut varajohtajan tehtavasta, ei tarvitsisi pelata joutuvansa olosuh-

teiden pakosta vapautuvaan varajohtajan tehtavaan.

Tulokset osoittavat, ettd uusien johtamiskokonaisuuksien myo6ta osalle varajohtajista
oli tullut liikaa opittavia asioista kerralla. Kokemuksen lisdksi tarvitaan perehdytta-
misté ja koulutusta seka aikaa omaksua uusia asioita. Perehdyttamisen puute nousi
koulutustakin tirkeammaiksi. Jaetun johtajuuden kehittimisen nikokulmasta vara-
johtajien oma perehdyttdmissuunnitelma ja -tilaisuudet olisivatkin valttamattomia.
Yritan soveltaa tuloksia omassa paivakodin johtajan tyossani ja jatkossa varata aikaa
uuden varajohtajani perehdyttimiseen. Kouluttamisen ja perehdyttimisen puutteen
lisaksi tuloksista nakyi tarve varajohtajan johtamisen taitoihin kuuluvan tiedonhallin-
nan taitojen kehittdmiselle. Digitaalinen verkosto ei voi varajohtajien odotuksista huo-
limatta toimia virallisten tiedonlahteiden korvaajana, mutta varajohtajien johtamisen
ja jaetun johtajuuden kokemusten ja pedagogisen johtamisen osaamisen jakamiseen
verkosto antaisi hyvat mahdollisuudet. Hiljaista tietoakin sen avulla voisi saada naky-
vaksi, tama tarve nousee esiin useamman kunnan paivakodin johtajan ja varajohtajan

lahestyessa elakeikaa.



66

Koska piiviakodin johtajan kanssa jaettu johtajuus on johtamiskokonaisuuksissa paa-
asiassa viela ollut varajohtajan tehtavakenttaa, muut tyoyhteison jasenet ovat seuran-
neet hieman passiivisina sita, mita on tapahtumassa. (Juuti 2010, 44). Tiimivastaavien
rooli paiviakotien jaetussa johtajuudessa ei ole viela vahvistunut jarjestetysta tiimivas-
taavien koulutuksesta ja paivikodeissa toteutetuista toimintakulttuurin muutoksista
huolimatta. Than jokaisella varhaiskasvatuksen tyontekijalla on myos itselladn vastuu
ammattitaitonsa yllapitamisesta ja johtamisen kehittamiseen. Nykyisessa tyoelamassa
enaa ei ole mahdollista, etta johtajalla olisi kaikki tyoyhteison johtamiseen tarvittavat
tiedot tai taidot, kyvyt tai verkostot (Seeck 2012,374). Tarkedna jatkokehittdmisen
kohteena nden paiviakotien tyontekijoiden tyoyhteisotaitojen kehittimisen. Minua pu-
hutteli nakemys, etta jokaisella johtajalla on oikeus tyontekijaan, jonka tyoyhteisotai-
dot ovat kunnossa (Sydanmaalakka 2015,149). Johtamiskokonaisuusmuutoksen viela
jatkuessa on paiviakodeissa hyva yhdessa pysdhtya pohtimaan, miten jokaisen tyosken-
tely on osaltaan ollut vaikuttamassa johtamisen ja varajohtajan jaetun johtamisen on-

nistumiseen.

Varajohtajat huolehtivat henkiloston hyvinvoinnista ja se kuului vahvasti heidan pu-
heissaan. Arjen lasnédolon lisdksi taima on todennakoisesti syy sille, minka takia he
nauttivat on suuren osan tyontekijoiden luottamusta. Osallistuvilla varajohtajilla oli
kyky yllapitad luottamuksellisia suhteita seka toimia sensitiivisesti tyoyhteisossa. Va-
rajohtajan omaa tyohyvinvointia tuki tyoyhteisolta, mutta varsinkin paiviakodin johta-
jalta saatu palaute. Uskon, etta varajohtajien digitaalinen verkosto pienin askelin ra-
kennettuna voisi toimia myos kollegiaalisen avoimen ja luottamuksellisen keskustelun
ja palautteen antamisen kenttidna ja sitad kautta varajohtajien tyohyvinvoinnin vahvis-

tajana.

Varajohtajien verkostoituminen digitaalisesti oli osallistujille uusi toimintamalli. Ver-
kostossa varajohtajat toimivat Vygotskyn lanseeraamalla lahikehityksensa vyohyk-
keellaan (Jarenko 2017, 269.) Lahikehityksen vyohyke oli kullakin varajohtajalla eri-
lainen. Verkostoitumista on aikaisemmin harjoiteltu paaasiassa oman tyoyhteison ja-
senten ja huoltajien kanssa. Pilotointijakson aika olikin liian lyhyt uuden toimintata-
van vakiinnuttamiseksi. Jatkossakin varajohtajien verkostolle tarvitaan yllapitaja,

mahdollista voisi olla, etta yllapitdja loytyisi myos varajohtajien keskuudesta Verkos-
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toitumisen pilotoinnissa arvokkainta tilaajalle olikin se, etti sitd avulla saatiin naky-
vaksi varajohtajan tehtaviin ja jaettuun johtajuuteen liittyvia kehittamiskohteita ja

haasteita.

Opinnaytetyoni tarjoaa konkretiaa paiviakodin varajohtajan jaetusta johtajuudesta joh-
tamiskokonaisuusmuutoksessa. Esitellessani pilotoinnin tuloksia varhaiskasvatuksen
esimiespaivassa, lasna olleet paivikodin johtajat ja varhaiskasvatuksen esimiehet osal-
listuivat aidosti kiinnostuneina keskusteluun siitd, miten varajohtajille tulevalla toi-
mintakaudella suunnattuihin koulutustilaisuuksiin ja esimiespaiviin voidaan jarjestaa
aikaa varajohtajien yhteiselle keskustelulle. Jatkokehittamisty6 on siis jo kaynnistynyt
ja jaetun johtajuuden kehittdmisen tahtotila on yhteinen. My6s kunnan paattijat saa-
vat timan tyon kautta tietoa varhaiskasvatuksen johtamisen kehittamiseen. Tarkastel-
lessani tutkimuksellisen kehittamistyoni hyodynnettavyytta ammattialalla laajemmin,
uskon, ettd jaettu johtajuuden kehittamisesta kiinnostuneet padivikodin johtajat ja
vara- tai apulaisjohtajat voivat hyodyntaa timan tutkimuksen menetelmia ja tuloksia,

varsinkin jos suunnitteilla on varhaiskasvatuksen johtamiskokonaisuusmuutos.
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LIITTEET

Liite 1. Johtamiskokonaisuudet 1.8.2019

Neidon-
kallio Kieli-
105* kylpy
24 m Veskola
ol 14 Laphkyla
20
Nissniku
120*
Kantvik Suljettiin Liina-
. Nt 11.2019-> wnallia  harja
147 105
33* 33*
Sepan-
kannas
105*

* Paivakodin rakenteellinen

varhaiskasvatuspaikkaluku 152019

e Johtamiskokonaisuuksia 1.8.2019 yhteensid kymmenen (vinoneli6t 1-10)

e Pallot ja soikiot kuvaavat paiviakoteja, josta kukin johtamiskokonaisuus muo-
dostuu.

e Esimerkki: Johtamiskokonaisuus numero 5 (vinonelion sisalld) sisaltaa Laaja-
kallion ja Kartanonrannan paiviakodit, rakenteellinen varhaiskasvatuspaikko-

jen maara 180, yksi pdiviakodin johtaja ja kaksi varajohtajaa
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Liite 2.
Teemahaastattelun kysymysrunko.

Taustatiedot: Ika, koulutus, lisa- ja tiydennyskoulutus varajohtajan tehtavaan liit-

tyen
Teemat:

Oma tyohistoria ja ammatillinen kehitysvaihe

o Kerro tdhinastisesta varajohtajan tyohistoriastasi
o Mitka ovat olleet tarkeita kiannekohtia?

Nykytyo

e Millaisista tehtédvista varajohtajan tyosi oikeasti koostuu ja miten varajohtajan
tehtaviin kayttdma aika ajallisesti jakaantuu suhteessa muuhun tyopaivaasi?

o Miti on jaettu johtajuus?

o Mita se tarkoittaa paiviakodin johtajan ja varajohtajan kesken?

o Mitka ovat varajohtajan tyosi keskeiset tavoitteet?

o Mita sinun pitiisi saada varajohtajana aikaan? - ajattele asiaa seka pedagogi-
sen toiminnan, henkil6ston ja jaetun johtajuuden kannalta.

o Miten arvioit varajohtajan tyolle ja jaetun johtajuudelle asetettujen tavoitteiden
toteutumista ja aikaan saannoksiasi?

o Millaisia hairioita, ongelmia ja haasteita tunnistat nykytyossasi varajohtajana?

o Missi varajohtajan tyotehtavissa olet hyva, mitka ovat vahvuuksiasi?

o Mitka varajohtajantehtavit koet vaikeiksi tai vaativat sinulta eniten ponnistuk-
sia? Millaista osaamista, mita tietoa ja taitoa varajohtajan tyo ja jaettu johta-
juus vaatii?

o Onko varajohtajan tyossa tehtdvia, joista haluaisit luopua? Mita ne voisivat
olla?

Johtamiskokonaisuuksien muutos ja piaivikodin johtajuus

e Miten arvioisit menossa olevaa johtamiskokonaisuusmuutosta koko tyoyhtei-
soOn ja varajohtajan tyon kannalta?

o Mitda muutos merkitsi/merkitsee oman varajohtajuuden ja piiviakodin johtajan
kanssa tehtidvan jaetun johtajuuden kannalta?

o Mitka uudet yhteiset kaytannot, paiviakodin johtajan kanssa sovitut toimintata-
vat/rakenteet tukevat varajohtajuutta ja jaettua johtajuutta?

o Mita johtamiskokonaisuusmuutos tarkoitti/tarkoittaa varajohtajan tyon paino-
pisteiden kannalta?

o Millaista uusien asioiden tekemisti ja tekemisista luopumista muutos tarkoit-
taa varajohtajan ja jaetun johtajuuden kannalta?
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Omat persoonalliset suhtautumistavat

Mika on kiinnostavin/mielekkiin osa varajohtajan tyossa?

Mika antaa voimia?

Kerro esimerkki tuoreesta varajohtajan tyoGtilanteesta, jossa koit onnistuvasi,
mika vaikutti onnistumisen kokemukseesi?

Mitka asiat vievat voimia varajohtajan tyossasi?

Miten jaksamistasi syovat asiat mielestisi liittyvit johtamiskokonaisuusmuu-
tokseen? Entédpa jaettuun johtajuuteen?

Miten toimit, reagoit jos asiat eivat mene toivomallasi tavalla?

Oman tyon kehittéiminen

Millaisiin asioihin mielestasi tulisi tarttua varajohtajan tyon ja jaetun johtajuu-
den kehittdmisessa?

Mita tekemalla paremmin tai toisin voisit muuttaa omaa tilannettasi varajohta-
jien tyotehtavien kannalta?

Miten taman niveltyy johtamiskokonaisuusmuutokseen, jaettuun johtamiseen,
yhteisiin kaytantoihin?

Miten etenisit niin, ettd ideasi tai suunnitelmasi tulisi osaksi varajohtajan ja jae-
tun johtajuuden arkea?



Liite 3. SWOT-analyysi. Johtamiskokonaisuuksien muutos.

/

Vahvuudet:
Osallisuus muutosjohtamisessa
Kokemuksen tuoma hyoty

Sovitut varajohtajan tehtivit ja tyoajat
kannattelevat

Vertaistukea toisen toimipaikan
varajohtajasta

Tiedon jakaminen ja ennakointi

N

Haasteet:
Iso muutos, muutostila jatkuu

Varajohtajan vastuu lisaantynyt, uusia
tehtavia

Aikaresurssi ei riita

HenkilGsto joutuu turvautumaan
varajohtajaan

Muutosvastarinta, tyoyhteison jasenet
passiivisia

Ikdjohtaminen, totuttu johtajan
lasndoloon

Tietoa pitda hankkia itse

Viestintd ja tiedottaminen sahkoisesti

Paiviakodin johtaja vaihtunut, uusi
tyOyhteiso

r‘/{ ﬁ.\\
‘ Johtamiskoko- ‘
naisuuksien
muutos
L
Uhkat:
Mahdollisuudet:

Uudet jaetun johtajuuden linjaukset
kaytannot ja rakenteet

Varajohtajan tehtavankuva, selkea
jaetun johtajuuden ty6njako

Jakaa paiviakodin johtajan rinnalla
visio mita kohti ollaan menossa

Tiimivastaavien roolin ja vastuun
kehittdminen

Osallisuus uusien rakenteiden
suunnittelussa

Toimiva tiimi varajohtajan tyon tukena

Entiset kdytanteet eiviat muutu
Henkil6ston osallisuuden kentét vahaisia
Epéselvyys mista varajohtaja voi paattaa
Piivakodin johtaja ei tiedd mita
tyOyhteisOssa tapahtuu

SAK-aika menee varajohtajan tehtiviin

/

74



Liite 4. SWOT-analyysi. Varajohtajien persoonalliset suhtautumistavat.

Vahvuudet:
Sinnikkyys ja paattavaisyys
Vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot
Kokonaisuuden hahmottamiskyky

Motiivi ja kiinnostus johtamiseen ja
jaettuun johtajuuteen

Halu kantaa vastuuta

Eettinen toiminta

Halu kehittaa ja kehittya

Halu olla luottamuksen arvoinen

Ratkaisukeskeisyys ja posiitivinen
ldhetymistapa

Heikkoudet:
Oman tiimin toimintaan luottaminen
Itsekriittisyys
Varajohtajan tehtivia vapaa-ajalla

Nopeasti, jatkuvasti muuttuvat tilanteet
ja epatietoisuus vie voimia

Kahdessa tehtiavassa yhtdaikaa

- ™
‘ Varajohtajien ‘
persoonalliset
‘ suhtautumistavat ‘
Mahdollisuudet: Uhkat:

Uuden jatkuva oppiminen

Palaute paivakodin johtajalta ja
tyoyhteisolta

Oman osaamisen vahvistaminen

Pedagogista toimintaa ohjaavien
niakemysten vahvistaminen

Oman osaamisen jakaminen
Jaettu johtajuus koko tyoyhteison etu

Paiviakodin johtajan poissaolessa saa
olla johtaja

Jatkuvat keskeytykset kuormittaa
varhaiskasvatuksen opettajan tyota

Tehtavista ei haluta luopua
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Liite 5. SWOT-analyysi. Varajohtajan tyon kehittaminen.

Vahvuudet:

Varajohtajan tyon kehittdminen tukee
paivakodin johtajan tyota

Tyon kehittiminen oman esimiehen
kanssa

Kalenteroinnilla kehittdmistyolle aikaa

—

N\

Heikkoudet/Haasteet:

Varajohtajien keskustelufoorumien
puuttuminen

Erilaiset tehtaviakuvat
Kehittdmistyon ajankaytto
Paljon opittavaa koko ajan

Paivakodin johtaja haluaa kantaa
vastuun kaikesta

Omat persoonalliset tavat tehda tyota

Varajohtaja tyoskentelee yksin,
kehittamistyota haateellista tehda
yhdessa

SAK-ajan ja varajohtajan tyon
yhdistaminen kehittamistyon este
Varajohtajat eivat tieda mista tietoa
loytyy

‘ Varajohtajan ‘

Mahdollisuudet :

tvé
‘ kehitt):,é?rll:inen ‘

™

.\I

Tehtdaviakuvan ja vastuiden
selkiyttiminen tukee ajankayttoa

Toimivien kiytinteiden jakaminen

Varajohtajien verkostoituminen
digitaalisesti

Yhteisissa koulutuksissa ja
esimiespaivissa keskustelua ja
kehittamista

Rakentaa yhteistd ymmarrysta
varajohtajuudesta ja jaettusta
johtajuudesta

Tukea paivakodin johtamista kunnan
strategian mukaisesti

Varhaiskasvatuksen opettajan ja
varhaiskasvatuksen erityisopettajan
vastuu jaetussa johtajuudessa

Materiaalipankin keraaminen

Uhkat:
Suunnitelmat eivat toteudu arjessa

Varajohtajat vaihtuu, perehdytykseen
vahan aikaa

Omaa tyo6ta ei voi kehittaa, kun ei tieda
miti ja miten pitdisi tyoskennelld ja toimia

Varajohtajat eivit ole mukana
pedagogiikan johtamisen kehittimisessa
paivakodin johtajien rinnalla




Liite 6. Pilotointijakson arviointi, tyopaja 2 ja arviointikysely yhdistettyna.

{

/

/

Vahvuudet:
Kettera tyokalu
Tiedon tavoitettavuus ja jakaminen

Verkoston kautta voi nostaa asioita
yleiseen kasittelyyn

Saa palautetta
Asioista kirjoittaminen, jaa jalki
Kokemusten jakaminen.

Avoimuus ja luottamuksellinen
asioiden jakaminen

Heikkoudet/Haasteet:
Digitaalinen verkosto tarvitsee
yllapitdjan
Kayttajaasetukset

Ei korvaa aidon vuorovaikutuksen
foorumia

Verkostoitumiseen ja oman
varajohtajan tyon kehittamiseen ei
ole aikaa

Rakenteet eiviat mahdollista kayttoa.

Tyoyhteison tarpeet tulevat edelle

e

™
\

Pilotoinnin
arviointi

Mahdollisuudet:
Tutustuminen varajohtajiin
Verkosto helposti saavutettavissa
Tiedon vilittdiminen

Hyvien kaytantojen jako ja yhteisten
kaytantojen muodostuminen.

Pedagogisen jaetun johtamisen
kehittaminen

Kollegan sparraus
Uuden oppiminen

[VT/ICT- taitojen osaamisen
kehittdminen

Uhkat:
Verkostolla ei ole yllapitajaa
Tiedot ei ajan tasalla

Varhaiskasvatuksenopettajan
tehtavasta ei jaa aikaa
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Liite 7.
Varajohtajien pilotti, arviointi 10.4.2019

Miten pilotointi tukee ja kehittaa varajohtajan tyota ja osallistumistasi pedagogiseen
johtamiseen paivakodin johtajan kanssa jaetun johtajuuden nakokulmasta?

1= erittain huonosti

2= huonosti

3= toisaalta hyvin, toisaalta huonosti
4= hyvin

5= erittain hyvin

2.Miten pilotointi tukee ja kehittdd sinua varajohtajan tyossa tukemaan paivakodin
johtajaa paivittaisjohtamisessa jaetun johtajuuden nakokulmasta?

1= erittdin huonosti

2= huonosti

5= erittdin hyvin

3= toisaalta hyvin, toisaalta huonosti

4= hyvin

3.Kerro edelliseen kysymykseen liittyen arjen esimerkki, siitd miten olet tukenut pai-
vakodin johtajaa hyodyntéaen pilotoinnin aikana saamiasi tietoja, kokemuksia yms.

4.Miten pilotointi ja varajohtajien verkostoituminen tukee ja kehittda sinua varajohta-
jan tyOssa ajatellen tilanteita joiloin johtaja on pois tai toisessa toimipaikassa?

1= erittdin huonosti

2= huonosti

3= toisaalta hyvin, toisaalta huonosti
4= hyvin

5= erittdin hyvin

5.Miten pilotointi tukee ja kehittda sinua varajohtajan ty0ssa tuntemaan ja ymmarta-
maan varhaiskasvatusyksikkosi ja varhaiskasvatuksen hallinnon toimintaa ja linjauk-
sia, ohjeita, saantoja. lakeja ja sihkoisia ohjelmia?

1= erittain huonosti

2= huonosti

3= toisaalta hyvin, toisaalta huonosti
4= hyvin

5= erittdin hyvin
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6.Miten pilotointi tukee ja kehittda sinua vastaamaan omasta varajohtajan ammatilli-
sesta asiantuntijuudesta ja osaamisen kehittimisesta seka tyoyhteisbosaamisestasi?

1= erittain huonosti

2= huonosti

3= toisaalta hyvin, toisaalta huonosti
4= hyvin

5= erittdin hyvin

7. Kerro edelliseen kysymykseen liittyen esimerkki varajohtajan tyossasi kehittymi-
sesta

8.Miten varajohtajien tyon pilotointi auttaa ja tukee sinua varajohtajan tyossa sinulle
erikseen maarattyjen tai muutoin osoitettujen tehtiavien ja vastuiden suorittamista
(esim. tiimivastaavuus, Titania, Paikky, Rondo)?

1= erittain huonosti

2= huonosti

3= toisaalta hyvin, toisaalta huonosti
4= hyvin

5= erittdin hyvin

9.Kerro edelliseen kysymykseen liityen esimerkki arjen tilanteesta

10.Miten olet jaetun johtajuuden nakokulmasta kertonut ja/tai keskustellut pilotoin-
nin aikana verkostosta kokemastasi, saamastasi tiedosta ja oppimastasi oman esimie-
hesi kanssa?

1= erittain huonosti

2= huonosti

3= toisaalta hyvin, toisaalta huonosti
4= hyvin

5= erittdin hyvin

11.Kerro perusteluja edelliseen kysymyksen vastaukseesi

12.Miten pilotoinnille kehittamissuunnitelmassa asetetut tavoitteet: varajohtajien ver-
kostoituminen, tiedon, yhtenaisten kaytantojen kehittiminen, tiedon ideoiden ja osaa-
misen jakaminen ovat toteutuneet?

1= erittdin huonosti
2= huonosti

3= toisaalta hyvin, toisaalta huonosti
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4= hyvin
5= erittdin hyvin

13.Miten olet onnistunut kayttamaan Teamsia verkostoitumisen kanavana ( tuki, jar-
jestelman mahdollisuudet, tiedon jakaminen, keskustelut, vuorovaikutus , osaamisen
kehittdminen jne. ?

1= erittdin huonosti

2= huonosti

3= toisaalta hyvin, toisaalta huonosti
4= hyvin

5= erittdin hyvin

14.Kerro esimerkki edellisen kysymyksen vastaukseesi
15.Ehdotuksia, ideoita, nakokulmia pilotoinnin loppujaksolle ja jatkokehittamistyolle
16.Mita haluaisit viela tietaa opinnaytetyosta?

17.Mita mielta olet tasta kyselylomakkeesta pilotoinnin arvioinnin vilineena?



