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Tassa opinnaytetydssa kasiteltiin jaetun johtamisen mallia ja sen mahdolli-
suuksia toimia paivakodin johtajien tyon tukena. Ajatus tyon tekemiseen lahti
omasta tydkokemuksestani paivakodin johtajana. Tyd tehtiin yhteistydssa
Pilke paivakodit Oy:n kanssa. Tyon tavoitteena oli selvittaa voisiko jaettu joh-
taminen toimia Pilke paivakotien johtajien tyon tukena.

Tama opinnaytetyo oli laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimusta var-
ten haastateltiin Pilke paivakodit Oy:n Pirkanmaan alueen paivakotien johtajia.
Aineiston keruun menetelmana kaytettiin haastattelua. Haastattelun kysymyk-
set oli mietitty ennakkoon ja vastaukset kerattiin yhteen ja analysoitiin. Aineis-
ton analysoinnissa kaytettiin teemoittelua seka sisallonanalyysia. Opinnayte-
tyon teoreettinen viitekehys muodostuu paaasiallisesti varhaiskasvatuksen,
johtamisen, jaetun johtajuuden ja pedagogisen johtamisen maarittelysta.

Tuloksissa huomattiin, ettd vaikka johtajat kokevat tydkuormansa suurena ja
tydnkuvansa laajana, eivat he ole viela valmiita jakamaan omaa vastuutaan
omasta yksikostaan toiselle johtajalle. Vastauksista nousi tahtotila pitdéa oman
yksikon asiat omissa kasissa seka korostui luottamuksen puute johtajan seka
henkildston valilla. Jaetun johtamisen toteutumisen kannalta luottamus seka
my0s johtajan oma motivaatio johtamisen jakamista kohtaan ovat avainase-
massa.

Avainsanat: varhaiskasvatus, johtaminen, jaettu johtajuus, pedagoginen johta-
minen
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Bachelor’s thesis

Business Administration program

December 2023

Number of pages: 28

In this thesis, the model of shared leadership and its potential to support the
work of daycare center directors was examined. The idea for this work origi-
nated from my own work experience as a daycare center director. The thesis
was conducted in collaboration with Pilke Daycare Centers Ltd. The objective
of the study was to investigate whether shared leadership could function as
support for the work of Pilke daycare center directors.

This thesis was a qualitative study. For the research, interviews were con-
ducted with directors of Pilke Daycare Centers Ltd. in the Pirkanmaa region.
The research method employed was interviews, with questions prepared in
advance, and responses were collected, compiled, and analyzed. Thematic
analysis and content analysis were used in the data analysis. The theoretical
framework of the thesis is primarily based on the definitions of early childhood
education, management, shared leadership, and pedagogical leadership.

In the results, it was observed that although the directors perceive their work-
load as significant and their job description as extensive, they are not yet will-
ing to share their responsibilities with another director from their unit. The re-
sponses indicated a strong desire to keep control over the affairs of their own
unit and highlighted a lack of trust between the leader and the staff. For the
realization of shared leadership, trust, as well as the leader's own motivation
towards sharing leadership, are crucial.

Keywords: Early childhood education, Leadership, Shared leadership, Peda-
gogical leadership
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1 JOHDANTO

Ajatus tahan opinnaytetyohon lahti itamaan tydskennellessani Pilke paivako-
deilla paivakodin johtajana. Oma kokemukseni lisasi kiinnostustani tutkia tar-
kemmin johtamisen teoriaa seka sita, miten johtajien tydssa suoriutumista voi-
taisiin entista paremmin tukea, seka auttaa heitd paremmin suoriutumaan
omassa tydssaan. Tama opinnaytetyd tulee keskittymaan jaettuun johtami-
seen, seka sen pohtimiseen kuinka vertaistuki seka tydn jakaminen toisen joh-

tajan kanssa voisi toimia tukena johtajan paremmalle oman tyon johtamiselle.

Paivakodin johtajan tydkentta on todella laaja. Tassa roolissa on omaksuttava
hyvat vuorovaikutustaidot, koska merkittava osa tyoéta liittyy henkilostéjohtami-
sen. Taman lisaksi on hallittava talousjohtamista, pedagogista johtamista seka
omattava aarimmaisen kova sietokyky muutoksia kohtaan. Tyo sisaltaa no-
peastikin muuttuvia tilanteita, joissa paatoksia on kyettava tekemaan ripeasti
ja tehokkaasti. Varhaiskasvatus on kenttdna muuttuva ja johtajana sinun on
pystyttava luotsaamaan oma henkilostd muutosten lapi seka pidettava koko
oman varhaiskasvatusyksikkosi toiminta turvallisena ja vakaana. Oleellinen ja
merkittava osa tyota varsinkin yksityiselld sektorilla, jolla toiminnan on oltava
myoOs kunnalliseen puoleen verrattuna taloudellisesti kannattavaa, on yhteis-
tyo asiakkaiden eli perheiden kanssa. Paivakodin johtaja edustaa omaa yksik-
koaan, jolloin hanen toimintansa melko suoraviivaisesti luo myos isolta osalta
sitd mielikuvaa, joka perheille kyseisesta yksikosta valittyy. On siis oltava sen-
sitiivinen ja ammattitaitoinen, silla melko pitkalti paivakodin johtaja myy oman
yksikkonsa asiakaspaikat perheille ja vakuuttaa heidat siita, ettd he tuovat
oman lapsensa juuri oikeaan taloon hoitoon. TyOkentta on siis aarimmaisen
monimuotoinen, joten olisi tarkeaa, etta paivakodin johtajille annetaan kaikki
mahdolliset tydkalut oman tydnsa rakentamiseen ja siina parhaalla mahdolli-

sella tavalla suoriutumiseen. Varhaiskasvatuksen johtamisen lahtokohtana



tuleekin olla jokaisen lapsen hyvinvoinnin ja oppimisen edistaminen. (Opetus-

hallituksen www-sivut 2023).

2 OPINNAYTETYON TAUSTA JA TAVOITTEET

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet on Opetushallituksen antama valta-
kunnallinen maarays ja sen perusteella laaditaan ja toteutetaan paikallisia var-
haiskasvatussuunnitelmia. Opetushallitus maarasi 18.2.2022 uusista varhais-
kasvatussuunnitelman perusteista. Varhaiskasvatuksen johtamisen keskiossa
seka lahtokohtana tulee aina olla lapsen hyvinvoinnin ja oppimisen edistami-
nen. Toimintakulttuurin kehittamisen kannalta oleellista on myds johtamisen
laatu seka tavat johtaa. Kehittymisen kannalta merkitysta on silla, etta varhais-
kasvatuksen kokonaisuutta johdetaan seka myds arvioidaan tavoitteellisesti ja
suunnitelmallisesti. Paivakodin johtajat ovat tietenkin keskiossa siina, kuinka
laadukasta varhaiskasvatusta toteutetaan. (Opetushallituksen www-sivut
2022).

2.1 Toimeksiantajan esittely

Pilke paivakotien rakentuminen on alkanut 2000-luvun alussa, kun aikanaan
Parasta Pienelle-paivakoteja alettiin perustaa Uudellamaalla. Tuolloin Sari
Jaakkolan johdolla startanneet paivakodin kaynnistivat toimintaansa ja Paras-
ta Pienelle paivakodit kasvoivat vuosien aikana 13 paivakodin yritykseksi.
Vuonna 2003 perustetaan Kissankulman muksut paivakoti ja vuonna 2012
nama kaksi yritysta yhdistyvat, kun Kissankulman muksujen perustajat ostavat
Parasta Pienelle paivakotien toiminnan. Pilke nimi lanseerataan mainostoimis-
ton avustamana vuonna 2014. Pilke jatkaa hurjaa kasvuaan ja vuonna 2020
norjalainen Dibber ja Pilke yhdistyvat, kun Dibber ostaa Pilkkeen itselleen.
Vuonna 2021 Pilke laajentaa varhaiskasvatuksen lisaksi toimintansa koske-

maan my0s sosiaalihuollon avopalveluita. (Pilke paivakotien www-sivut 2023).



Talla hetkella Pilke on Suomen suurin lapsiperheita palveleva yritys ja se tuot-
taa varhaiskasvatuksen, iltapaivakerhojen, lastenhoidon ja sosiaalihuollon pal-
veluita ympari Suomen. Pilkkeella on talla hetkella tyontekijoita yli 2000 ja yli
180 paivakotia ja esikoulua. Pilke aikoo kasvaa ja kehittya koko ajan norjalai-
sen omistajansa avustamana ja sen tulevaisuus onkin vahvasti kytketty Dib-
beriin. Pilkkeen liikevaihto oli vuonna 2021 109 miljoonaa euroa. Pilke paiva-
kodit haluavat tarjota innovatiivisesti toteutettua varhaiskasvatusta ja paivako-
deissa on mahdollista valita eri tavoin painotettua opetusta. Pilke paivakotien
painotukset ovat kielet, tiede, luonto, liikunta, musiikki, taide ja ilmaisu. Toi-
minta noudattaa samoja tavoitteita, laatumittareita ja koulutusvaatimuksia kuin

kunnalliset paivakodit ja esikoulut. (Pilke paivakotien www-sivut 2023).

2.2 Tutkimuskysymys

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittda varhaiskasvatuksen johtajien
tydnkuvaa seka kartoittaa voisiko jaettu johtaminen tuoda tukea johtajien ty6-
kenttdaan ja omassa tyossa paremmin suoriutumiseen. Tata ty6ta varten on
haastateltu Pirkanmaan Pilke paivakotien johtajia ja kartoitettu heidan ajatuk-
siaan niin omaa tyétaan kohden, kuin siihen, miten he kokevat jaetun johtami-
sen ja kuinka he itse ajattelevat sen, kuinka heidan tydssansa suoriutumistaan

voitaisiin tukea seka helpottaa.

Tutkimuskysymykseksi on muotoutunut seuraava:

Miten jaettu johtaminen voisi toimia varhaiskasvatuksen johtajien tyon tukena?



2.3 Aikaisemmat tutkimukset

Jaettua johtamista varhaiskasvatuksessa on jonkin verran tutkittu. Hautamaki
Reetta on tehnyt opinnaytetydn vuonna 2020 Seindjoen ammattikorkeakou-
lussa Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa, jossa han tutki miten jaettu joh-
tajuus nakyy ja miten sita toteutetaan Seinajoen kaupungin varhaiskasvatuk-
sessa. Kyseiseen tutkimukseen osallistui kaksi paivakotia Seinajoen alueelta.
Kyseisen tutkimuksen keskeisen tulos oli, etta jaettu johtajuus nakyi kohdepai-
vakodeissa ja sita toteutettiin jakamalla joitain johtajan tyotehtavia henkildkun-
nalle seka tekemalla paivakodin yhteisia paatoksia osittain yhdessa. Yksi mer-
kittdva huomio oli siing, etta johtajan merkitys paivakodin toiminnalle ei vahen-

tynyt vaan johtajaa tarvitaan jaetusta johtamisesta huolimatta.

liImarinen Lotta on tehnyt vuonna 2020 Tampereen yliopistolla kandidaatintut-
kielman Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa: yksityisen paivakotiorgani-
saation jaetun johtajuuden tarkastelu. Tassa tutkielmassa tarkasteltiin kahden
johtajan toimintaa, joista toinen toimi hallinnollisena johtajana ja toinen peda-
gogisena johtajana. EsihenkilGilla oli johdettavanaan yhteensa viisi varhais-
kasvatusyksikkoa. Kyseisen tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkia osoittamaan
hallinnollisen ja pedagogisen johtajan tydnkuvan eroavaisuuksia. Jaettua joh-
tajuutta toteutettiin tutkimuspaivakodissa paaasiallisesti tydnkuvan jakami-

sena.

3 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Tama opinnaytetyd on laadullinen eli kvalitatiivinen. Laadullinen tutkimus on
tieteellisen tutkimuksen menetelmasuuntaus, jossa pyritdan ymmartamaan
kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia kokonaisvaltaisesti. Laadullista

tutkimusta on mahdollista toteuttaa usean eri menetelman kautta. Naissa



menetelmissa korostuu esimerkiksi tutkittavan kohteen esiintymisymparistoon
ja taustaan, kohteen tarkoitukseen ja merkitykseen, ilmaisuun ja kieleen liitty-

vat nakokulmat. (Jyvaskylan yliopiston www-sivut 2021).

Laadulliselle tutkimukselle tyypillista on se, etta siina suositaan ihmisia tiedon-
keruunmenetelmana. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija luottaa enemman
havainnoimalla seka keskustelun avulla keraamaansa aineistoon, kuin mit-
tausvalineilla hankittuun tietoon. Nain suositaankin enemman sellaisia tiedon-
keruun metodeja, joissa seka tutkittavan aani, etta nakokulmat paasevat esille.
Laadulliselle tutkimukselle tyypillisia piirteitd ovat tutkimukseen osallistuvan
kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta, tutkimussuunnitelman muovautu-
minen tutkimuksen vaiheiden edetessa seka tapausten kasittely ainutlaatui-

sena. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 160.).

Tassa opinnaytetydssa tulen keraamaan tietoa haastattelemalla Pirkanmaan
Pilke paivakotien varhaiskasvatuksen johtajia ja kartoittamalla kysymysten
avulla heidan kokemuksiaan niin omasta tyostaan talla hetkella, kuin ajatuksia
jaettuun johtamiseen ja kuinka jaettu johtaminen voisi tukea heidan tyétaan ja
tydssa suoriutumistaan. Haastattelun kysymykset lahetan heille sahkopostitse
ja kysymykset ovat avoimia kysymyksia, johon haastatteluun osallistuja vastaa
omin sanoin. Saadut vastauksen analysoidaan luottamuksellisesti ja niista voi-
daan rakentaa johtopaatoksia kuinka jaetun johtamisen malli voisi toimia Pilke

paivakodeissa tyokaluna johtajien tyon tukena.

Opinnaytetyoni haastattelutapa on siis strukturoitu haastattelu eli lomakehaas-
tattelu. Tallainen haastattelu tapahtuu kuten nimi jo viittaakin lomaketta apuna
kayttaen. Strukturoitua haastattelua voidaan kayttaa tiedonkeruumenetelmana
silloin, kun haastateltavia on monta ja he edustavat kaikki melko yhtenaista
ryhmaa. Strukturoitu haastattelu on siis etukateen jasennelty haastattelu, jossa
haastattelijalla on valmiiksi rakennettu lomake, jossa hanella on valmiiksi mie-
tityt kysymykset ja ne esitetdan jokaiselle haastateltavalle samassa jarjestyk-
sessa. Talla menetelmalla saatu tieto on vertailukelpoista ja tietojenkasittely
my0s tapahtuu nopeasti. (Hirsjarvi ym. 2007, 202-205.).
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4 VARHAISKASVATUS

Tassa luvussa maaritellaan varhaiskasvatus, mita silla tarkoitetaan, mika maa-
rittelee varhaiskasvatuksen toteuttamista seka tarkastellaan henkildston ra-
kennetta varhaiskasvatuksen arjessa. Taman luvun tarkoituksena on myos
tuoda esiin kokonaiskuvaa varhaiskasvatussektorin toiminnasta seka varhais-

kasvatusyksikdiden johtajien tydbnkuvan reunaehdoista.

4.1 Varhaiskasvatuksen yleistd maarittelya

Nykytutkimukset osoittavat, etta varhaiskasvatuksella on lapsen elamassa hy-
vin kauaskantoisen vaikutus. Silla luodaan vakaa pohja lapsen elinikaiselle op-
pimiselle. (Koivula, Siippainen, Eerola-Pennanen 2022, 12.) Varhaiskasvatus
on viime vuosina kokenut niin rakenteellisia kuin poliittisiakin muutoksia, joista
ehka nakyvin muutos on varhaiskasvatuksen sijoittuminen opetus — ja kulttuu-
riministerion hallinnonalan alle vuonna 2013 sekad uusi varhaiskasvatuslaki
(540/2018) Nain voidaan siis ajatella varhaiskasvatuksen saaneen tata kautta
myos enemman seka valtaa, ettéd ehka osittain myos enemman arvostusta,

jota se toki ansaitseekin. (Koivula ym. 2022, 15.).

Varhaiskasvatuslaki (540/2018) maarittelee varhaiskasvatuksen seuraavalla
tavalla. Varhaiskasvatuksella tarkoitetaan lapsen suunnitelmallista ja tavoit-
teellista kasvatuksen, opetuksen ja hoidon muodostamaa kokonaisuutta, jossa
painottuu erityisesti pedagogiikka. Varhaiskasvatuslain (540/2018) mukaisesti
varhaiskasvatuksen tulee edistaa lapsen ian ja kehityksen mukaista kokonais-
valtaista kasvua. Varhaiskasvatuksen tulee tukea lapsen oppimisen edellytyk-
sia seka toteuttaa lapsen leikkiin, likkumiseen, taiteisiin ja kulttuuriperintoon
perustuvaa monipuolista pedagogista toimintaa. Varhaiskasvatuksen tulee
varmistaa kehittava seka oppimista edistava turvallinen ymparisto seka turvata
lasta kunnioittava toimintatapa seka mahdollisimman pysyvat vuorovaikutus-
suhteet lasten ja varhaiskasvatushenkiloston valilla. Varhaiskasvatuksen tulee
antaa kaikille lapsille yhdenvertaiset mahdollisuudet varhaiskasvatukseen

seka tunnistaa lapsen yksildllisen tuen tarve. Varhaiskasvatuksen tehtavana
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on varmistaa lapsen mahdollisuus osallistua seka toimia yhdessa lapsen seka
lapsen vanhemman tai muun huoltajan kanssa lapsen tasapainoisen kehityk-
sen seka kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin parhaaksi. (Varhaiskasvatuslaki
540/2018, 1 § 3).

Nykyaan ihmisen oppiminen ajatellaan olevan koko elaméankaaren mittaista.
Varhaiskasvatus on osa elinikaista oppimista. Oikeutta varhaiskasvatukseen
rinnastetaan nykyisin oikeuteen saada perusopetusta ja varhaiskasvatusta ko-
rostetaan nimenomaan lapsen nakdkulmasta maaraytyvaksi, ei enaa niinkaan

vanhempien nakdkulman kautta maariteltavaksi. (Koivula ym. 2022, 54.).

4.2 Varhaiskasvatuksen johtaja

Uuden varhaiskasvatuslain tavoitteena on ollut yhtenaistaa varhaiskasvatuk-
sessa kaytettavia tehtavanimikkeita. Paivakodin henkildston tehtavanimekkeet
ovat talla hetkelld paivakodin johtaja, varhaiskasvatuksen erityisopettaja, var-
haiskasvatuksen opettaja, varhaiskasvatuksen sosionomi seka varhaiskasva-
tuksen lastenhoitaja. Merkittava muutos tulee myos 1.1.2030 voimaan koskien
paivakodin johtajan kelpoisuusvaatimusta. 1.1.2030 aletaan soveltaa uuden
varhaiskasvatuslain 31 §:43, jonka mukaan kelpoisuusvaatimuksena paivako-
din toiminnasta vastaavan johtajan tehtavaan on kelpoisuus varhaiskasvatuk-
sen opettajan tai sosionomin tehtavaan, kasvatustieteen maisterin tutkinto

seka riittava johtamistaito. (Kunta tyonantajana www-sivut 2021).

Uusi varhaiskasvatuslaki painottaa talla hetkella johtajan tehtavissa aiempaa
enemman paivakodin varhaiskasvatukseen kuuluvan pedagogiikan ja tyonte-
kijoiden pedagogisen osaamisen johtamista seka suunnittelua. Paivakodin
johtaja voi myos johtaa useampaa paivakotia. Muutokset paivakodin johtajan
kelpoisuudessa vaikuttavat nykyisten johtajien mahdollisuuksiin toimia vuoden
2030 jalkeen johtajan tehtavassa. Henkilod, jolla, on varhaiskasvatuksen opet-

tajan kelpoisuus, on kelpoinen siis toimimaan paivakodin johtajana vuoteen
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2030 saakka. Taman jalkeen haneltd edellytetddan myods kasvatustieteiden

maisterin tutkintoa.

5 JOHTAMINEN

5.1 Johtamisen maarittely

Johtaminen on monimuotoinen kentta ja siina suoriutuminen edellyttaa koko-
naisuuden hallintaa ja sisaltaa niin strategista johtamista, kuin henkildston ja
tyoyhteison johtamista. Strategisen johtamisen nakokulmasta tarkasteltuna
voidaan l0ytaa tiettyja johtamistaitoja kuvaamaan johtamisosaamista, jota esi-
merkiksi varhaiskasvatuksessa johtaminen edellyttaa. Varhaiskasvatuksenkin
kentalla johtajan tulee osata johtaa osaamista seka olla taito johtaa tiedolla
seka kyky kayttaa taitoa paatoksenteon tukena. Taman lisaksi johtajalla tulee
olla hyvat vuorovaikutus — ja ongelmanratkaisutaidot. (Niiranen, Seppanen-
Jarvela, Sinkkonen, Vartiainen, 2010, 13.).

Johtaminen liittyy tavallisesti kaikkeen tavoitteelliseen ja organisoituun toimin-
taan. Johtamisen maarittely vaikuttaa vahvasti siihen, kuinka kyseisessa orga-
nisaatiossa johtaminen ymmarretaan seka siihen mihin johtamisella voidaan
vaikuttaa. Selkea pyrkimys mihin kaikella johtamisella tavoitellaan, on pyrki-
mys saada asiat tehdyksi: paatoksentekoa, voimavarojen hankkimista, ohjaa-
mista, asioiden jarjestamista seka vastuun jakamista. Usein johtamiseen liite-
taan myos ajatus vallasta vaikuttaa organisaatioon kuuluvien ihmisten toimin-
taan. (Niiranen ym. 2010, 14.)

Johtamisesta voidaan erottaa erilaisia ulottuvuuksia, joiden riittavalla tasolla
toteutuminen ovat edellytyksena varsinaiselle jaetulle johtamiselle. Naita ulot-
tuvuuksia ovat strateginen johtaminen, tavoite — ja tulosjohtaminen, laatujoh-
taminen, merkityksen johtaminen, keskusteleva johtaminen, osaamisen johta-

minen sekad muutoksen johtaminen. Strateginen johtaminen on perinteisesti
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keskittynyt toimintalinjojen etsimiseen ja strategian suunnitteluun. Organisaa-
tiot tarvitsevat strategioita oman menestyksensa mahdollistamiseen. Strategi-
nen johtaminen kertoo mika on yrityksen tavoitetila eli visio, miten siihen paas-
taan eli strategia ja miten tavoitetila nakyy jokapaivaisessa tyossa kaikilla or-
ganisaatiotasoilla ja millaista sisaista ja ulkoista tekemista se edellyttaa. (Juuti,
2013, 84.).

Tavoitejohtaminen edustaa perinteistd paamaarahakuista johtamismallia. Tu-
losjohtaminen taasen lahti syntymaan strategisesta johtamisesta ja muodostui
lopulta taloudellisia seikkoja painottavaksi johtamistavaksi. Strateginen johta-
minen seka tavoite — ja tulosjohtaminen asettavat padmaaran, joita organisaa-
tion tulee asettaa saavuttaakseen halutun visionsa. Taman lisaksi organisaa-
tiolle pohditaan menestystekijat, jotka ovat asioita, joissa organisaation tulee
olla parempia kuin muiden saavuttaakseen paamaaransa. Mittarit ja avaintu-
losalueet osoittavat organisaatiossa mita tulee oppia, missa tulee kehittya, mil-
laisia toimintaprosessien tulee olla ja milta naytetaan omistavan tahon silmissa

ollakseen parempia kuin muut. (Juuti, 2013,94).

Laatujohtaminen on syntynyt tilanteessa, jossa koettiin, etta organisaatioista
on tullut paikkoja, jotka vievat tyontekijoiden tydmotivaation erilaisten suoritus-
ten arviointien vuoksi ja jossa ihmisia on luokiteltu eri henkildstoryhmiin seka
etujen jakaminen naiden henkildstéryhmien perusteella. Laatujohtaminen on
malli, jossa laatua pyritdan hallitsemaan ja johtamaan strategisesti. (Juuti,
2013, 99.) Merkityksen johtaminen perustuu siihen, kuinka suuresti johtajan
tulkinta tilanteesta pystyy luomaan sellaisen tulkintakehyksen, jonka avulla ih-
miset voivat jasentaa epaselvia kokemuksiaan. Merkityksen johtaminen perus-
tuu siis ihmisten kokemusten muovaamiseen. Tassa johtamisen mallissa joh-
tajan haasteeksi muodostuu se, osaako han luoda sellaisia merkityssisaltoja,
joiden kautta tyontekijat suuntautuvat suotuisalla tavalla johdon toivomien paa-

maarien kannalta katsottuna. (Juuti, 2013, 117.).

Keskusteleva johtaminen on yleisnimitys ihmisten johtamiselle. Keskustele-
vassa johtamisessa ajatellaan, etta esihenkild seka toinen ihminen yhdessa

muodostavat johtamistilanteet. Nain voidaan ajatella, ettd johtaminen on
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heidan yhteinen tuotoksensa. Nain ollen heidan omat uskomuksensa ja heidan
keskinainen vuorovaikutuksensa muokkaavat heidan todellisuuttaan ja sita,
miten he kokevat mika on ongelma ja mika ratkaisu. Johtaminen on siis nain
ajatellen vuorovaikutuksellista toimintaa, joka muotoutuu pikkuhiljaa raken-
tuen. Nain ollen johtaminen kytkeytyy tiettyjen ihmisten valisiin vuorovaikutus-
prosesseihin. Tama edellyttda hyvaa dialogia ihmisten ja esihenkildiden valilla
kyetakseen aikaan saamaan sitoutuneisuutta seka innostumista. (Juuti, 2013,
136.).

Osaamisen johtaminen tarkoittaa kaikkea sellaista toimintaa, jolla pyritaan
edistamaan osaamisen kehittymista seka sen hankitun osaamisen hyodynta-
mista yrityksessa. Laajemman tulkinnan kautta ajateltuna osaamisen johtami-
nen on lilkketoiminnan toteutustapa, joka sisaltaa kaikki liikejohdon ulottuvuudet
ja joka sisaltaa oppimisen nakdokulman taustavaikuttimena. Osaamisen johta-
misen kulttuurin toteutuminen edellyttaa organisaatiolta tehokasta oppimista
seka tallaista rakennetta tukevia jarjestelmia, johtamista seka ilmapiiria. Osaa-
misen johtamisessa eniten onkin kyse juuri ihmisten taidon ja osaamisen ylla-
pidosta seka sen lisdamisesta siten, ettd organisaation asettamat tavoitteet
voidaan saavuttaa. (Viitala, Jylha, 2019, 38.).

Muutoksiin sopeutuminen on yrityksissa jatkuvaa. Toistuvasti yrityksissa koh-
dataan muutostilanteita, kuten toimintaympariston muutoksia, opettelemaan
uusia asioita seka loytamaan ratkaisuja uudenlaisiin ongelmiin ja myos muut-
tamaan rakenteita, prosesseja ja toimintatapoja. Muutosjohtamisella tarkoite-
taan systemaattista toimintaa, jonka tavoitteena on pyrkia toteuttamaan haluttu
muutos onnistuneesti. Johtamisen kohdalla muutokset usein tarkoittavat liike-
toiminnan tai organisaation jonkin osan muutosta. Vaikeimpia muutoksia joh-
tamista ajatellen ovat sellaiset organisaation muutokset, joiden seurauksena
henkilostoa joudutaan vahentamaan. Muutosjohtamisen haaste on toteuttaa
haluttu muutos henkiléstdon hyvinvointi ja motivaatio sailyttden. Muutosjohta-
misen onnistuminen edellyttaa, etta organisaatiossa kyetaan jatkuvasti tuotta-
maan uudenlaisia ajattelu — ja toimintamalleja nopeasti muuttuviin ja monimut-

kaistuviin tilanteisiin. (Viitala ym. 2019, 39.).
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5.2 Jaettu johtaminen

Jaetun johtamisen muodostumista edesauttaa se, etta edella kuvatut eri joh-
tamisen tavat ovat tarpeeksi korkealla tasolla seka myos keskenaan tasapai-
noisia, eika mikaan nouse voimakkaammin yli muiden. Silloin, kun edella ku-
vatut johtamisen mallit eli strateginen johtaminen, tulosjohtaminen, laatujohta-
minen, merkityksen johtaminen seka keskusteleva johtaminen ovat harmoni-
assa keskenaan tyoskentelee haluttu tydryhma organisaatiossa paamaaraha-
kuisesti, innostuneesti, hyvan ryhmahengen kautta seka tietoa jakaen organi-
saation sisalla. (Juuti, 2013, 145.) Jaetun johtamisen syntymista edellyttaa se,
etta esihenkildo kykenee omaksumaan oman organisaationsa ihmisia palvele-
van johtamistyylin. Johtamistyylia, jota kutsutaan palvelevaksi johtamiseksi
voisi kuvailla seuraavalla tavalla. Palveleva johtaminen on tasa-arvoista koh-
telua sisaltavaa, muita arvostavaa seka asiakasryhman hyvaan palvelemiseen
liittyvaa johtamistyylia. (Juuti, 2013, 149.).

Jaetun johtamisen voidaan ajatella saavansa voimansa siita, etta kyetaan hy-
vaksymaan erisuuntaisia ja monenlaisia nakdkantoja samanaikaisesti. Jaettu
johtajuus ja sen onnistunut toteutuminen edellyttaa tiedon siirtymista ja tiedon
jakamista. Eri tavat jakaa tietoa ovat tuttuja keinoja kehittéad seka valmentaa
organisaatiota. Henkil6ita saatetaan siirtda organisaation sisalla tehtavista toi-
siin, jarjestaa valmennus — ja koulutustapahtumia seka ohjelmia monipuolisek-
sitiedon siirtamiseksi ja organisaation valmentamiseksi. (Ropo, Eriksson,
Sauer, Lehtimaki, Keso, Pietilainen & Koivunen, 2005, 85-86.) Perusajatus,
joka jaettuun johtajuuteen usein liitetdan, on organisaation hierarkian madal-
tuminen. Haasteena on ymmartaa ihnmisen toiminnan ydinta ja pohtia liiketoi-
mintaa myOs sen mukaisesti. Jaettu johtaminen tarkoittaa kaytanndssa sita,
etta tehtavien ja vastuiden jakamisen sijaan teemmekin asioita organisaation
sisalla yhteisiksi. (Ropo ym. 2005, 100-101.).

Perusasiat tulee olla kunnossa, kun aletaan toteuttaa jaetun johtamisen mallia.
Parhaimmillaan jaettu johtajuus voi auttaa kyseista tyOyhteisda ja organisaa-
tiota ymmartamaan, etta tata tehdaan yhdessa seka sen avulla voidaan luoda

kaytanteitd myds avun pyytamiselle. Jaettu johtajuus onnistuessaan tuo
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mukanaan myos lisaantynytta arvostusta muita tiimin ja organisaation jasenia
kohtaan. (Spiik, Sillanpaa, 2023, 24.) Myos tukeakseen jaetun johtamisen to-
teutumista tulee perinteinen kolmijako esimies, alainen ja paamaarat uudistaa
toisenlaisella kolmijaolla. Naita uusia kivijalkoja jaetun johtamisen toteutumi-
selle ovat suunta, mukana oleminen seka sitoutuminen. Tama edellyttaa hy-
vaa dialogia organisaatiossa olevien ihmisten kesken. Organisaatiossa vaikut-
tavien ihmisten tulee voida tuoda tyoskentelyynsa mukaan omat unelmansa,
mielikuvansa seka kokemuksensa. Tarkeaa on muistaa, ettad puhuttaessa jae-
tusta johtajuudesta ei se suoraan kuitenkaan tarkoita sita, etta johtaja vain de-

legoi tditaan toiselle tai jakaa omaa tyotaan. (Heikka 2016, 45.).

Varhaiskasvatuksen kentalla jaettu johtaminen talla hetkella nakyy enemman
opettajajohtoisuutena, mutta tata voisi laajentaa koskemaan enemman nimen-
omaan hallinnollisen johtajuuden jakamista. Toki mikali varhaiskasvatuksessa
kehitetaan opettajajohtajuutta, voidaan talla tavalla kehittdad myos koko tyoyh-
teisdn osaamista, ammatillista kehittymista seka pedagogiikan ja organisaa-
tion muutosta. Tama tuo myos organisaation tavoitteiden saavuttamisen Ia-
hemmaksi eli organisaatio kykenee tuottamaan laadukasta varhaiskasvatusta
ja mahdollistamaan lapsen kehityksen ja oppimisen seka tata kautta vaikutta-
maan myos koko tyoyhteison seka lapsiryhmien hyvinvointiin. (Heikka, 2016,
43-58.).

Opettajajohtajuuden keskeisiksi tehtavaalueiksi voidaan erottaa tiimin peda-
goginen johtajuus, paivittaisen pedagogiikan ohjaaminen, tiimin jasenten osal-
listaminen seka yhteisty0 eri yhteistyotahojen kanssa kuten esimerkiksi var-
haiskasvatuksen erityisopettajan kanssa tehtava yhteistyd. Varhaiskasvatuk-
sen yksikon johtajan merkitys opettajajohtajuuden onnistuneelle toteutumiselle
on keskeista. Varhaiskasvatuksen johtajan tulee tukea varhaiskasvatuksen
opettajan pedagogista johtajuutta tyOyhteisdssa rakentamalla sinne opettaja-
johtoisuutta vahvistavaa toiminta — ja johtamiskulttuuria. (Heikka, 2016, 43—
58.).
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6 JOHTAMINEN VARHAISKASVATUKSESSA

6.1 Esihenkilon rooli varhaiskasvatuksessa

Johtajuuden kokeminen ja toteutuminen varhaiskasvatuksen kentalla on vuo-
sien aikana kokenut valtavasti muutosta. (Parrila & Fonsen 2016, 17.) Karke-
asti ajatellaan, ettd johtajan ty6ta on johtaa alaisiaan seka yllapitaa asiakas-
suhteita eli huolehtia hyvan yhteistyon toteutumisesta perheiden suuntaan.
Naiden lisaksi johtaja huolehtii oman paivakotinsa budjetista ja joissain tilan-
teissa myds useamman paivakodin budjetista, mikali johtajalla on useampi talo
johdettavanaan. Johtajan tulee myds huolehtia omasta osaamisestaan kuin
myOs henkildstonkin osaamisesta seka toimia lapsen ja lapsuuden vahvana
puolustajana. Ajankaytdllisesti tama on todella haastavaa toteutua, silla paiva-
kodeissa ei tyoskentele sihteeria huolehtimassa kirjauksista, vaan varhaiskas-
vatuksen johtajat huolehtivat itse kaikkien raporttien laatimisen kuten tyésopi-

mukset ja virkamaaraykset. (Kytola, 2015, 9.).

Yleisesti ottaen varhaiskasvatuksen johtajat pitavat omaa tyétaan mielek-
kaana, mutta kuormittavuutta tuo jatkuva riittamattémyyden tunne, joka aiheu-
tuu hyvinkin tiedossa olevista saastOpaineista, kun resurssia ei ole, mutta silti
olisi kyettava parhaalla mahdollisella tavalla vastata lain asettamiin velvoittei-
siin. Johtajan tulisi myos kyeta pitamaan oman yksikkdnsa toteuttaman var-
haiskasvatuksen laatu korkeana. Moni johtaja kokee myds oman tydmaaransa
olevan kohtuuttoman suuri. Tama ongelma on toki onneksi tiedostettu myos
korkeammalla paattavalla tasolla ja olisi ehka oletettavissa, etta tulevaisuu-
dessa tullaan keskittymaankin enemman tekemaan varhaiskasvatuksen johta-

jista enemman hallinnollisia johtajia. (Kytdla, 2015, 8-10.).



18

6.2 Paivakodin johtajan tydnkuva ja tydssa suoriutuminen

Varhaiskasvatuksen johtamista ja johtajuuden maaritelmaa on jouduttu uudel-
leen maarittelemaan viime vuosien aikana. Varhaiskasvatus on esimerkiksi
siirtynyt sosiaali- ja terveysministerion alta opetus — ja kulttuuriministerion alle
siina kohtaa, kun varhaiskasvatuslaki uudistui ja se otettiin kayttéon. Samalla
my0s varhaiskasvatussuunnitelman perusteet uudistettiin. (Fonsen & Manty-
jarvi 2019, 156.). Muutosten myo6ta varhaiskasvatuksen johtajien vastuualueet
ovat laajentuneet ja myoOs yksittaisten varhaiskasvatusyksikdiden koot ovat
kasvaneet. Varhaiskasvatuksen johtajalla on johdettavanaan suurempi maara
henkilosta seka palvelukokonaisuudet ovat monimuotoisia. Taman tyyppisten
uudenlaisten johtamiskokonaisuuksien hallinta edellyttaa onnistuakseen myds

uudenlaista osaamista. (Eskelinen & Hjelt 2017, 46.).

Halttunen ja Waniganayake toteavat tutkimuksessaan ” Views from the inside:
roles of deputy directors in early childhood education “vuodelta 2021, etta ja-
ettu johtajuus toimii tiimien toimivuuden edistajana. Taman lisaksi Halttusen
mukaan jaetun johtajuuden kirkastaminen olisi ratkaisu paivakodin tyon hallin-
taan liittyvien haasteisiin. (Halttunen, 2009, 141.). Soukainen (2015, 159.) to-
teaa, etta jaettu johtajuus toimii johtajan tyon hallinnan apukeinona. Halttunen
ja Waniganayake (2021, 3.) toteavat myds, etta jaetulla johtajuudella on suuri
merkitys varhaiskasvatusyksikdiden johtajien kasvaneen tydtaakan hallin-

nassa.

Paivakodin johtajan tydnkuva sisaltda monia eri osa-alueita, kuten yhtena osa-
alueena varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin kehittdmisen. (Opetushallitus
2022, 17.) Tahan sisaltyvat pedagoginen johtajuus, pedagogiikan kehittami-
nen ja arviointi seko henkiloston tydolojen varmistaminen ja heidan ammatilli-
sesta osaamisestaan huolehtimisen. Fonsénin ja Mantyharjun (2019,156) mu-
kaan varhaiskasvatuksen johtajan tydnkuva koostuu talouden johtamisesta,
henkilostdjohtamisesta ja pedagogiikan seka asiakastydon johtamisesta. Jae-
tun johtajuuden mallin avulla voidaan syventaa myds pedagogista johtajuutta
tuomalla ajatukset jarjestelmatasolle seka vuorovaikutukseen sidosryhmien

valilla. Yhdistettaessa jaetun johtamisen nakdkulmaa pedagogisen johtamisen
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nakokulmaan, kehitetaan talla tavoin johtamista vuorovaikutus — ja jarjestel-

matasolla. Yhteisen tiedon kautta siis kehitetdan varhaiskasvatusyksikdn pe-
dagogisia kaytantoja. (Heikka 2014, 37.).

7 SAAVUTETUT TULOKSET JA NIIDEN ANALYSOINTI

7.1 Haastattelun runko

Taman opinnaytetydn tiedonkeruu toteutettiin siis haastattelemalla Pirkan-

maan Pilke paivakotien johtajia. Pirkanmaan Pilke paivakotien johtajia oli seit-

seman. Kysymykset oli suunniteltu etukateen ja ne muodostuivat olemaan

seuraavanlaiset.

Koetko oman tyokuormasi sopivana?

Miten koet tydsi tavoitteiden toteutumisen talla hetkella?

Koetko tyOyhteisosi tukevan omassa tydssasi suoriutumista?

Miten johtajien kesken ajatus jaetusta johtamisesta toteutuu?

Miten jakaisit omaa tyotasi, jos se olisi mahdollista?

Koetko mahdolliseksi, omassa talossasi, jaetun johtamisen jalkauttamisen?

Jos et, niin mita toimenpiteita se vaatisi?
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Haastattelu toteutettiin niin, etta vastaajien anonymiteetti sailyi eika heita voida
tunnistaa vastaustensa perusteella. Haastattelut toteutettiin yksildhaastatte-
luina ja jokainen vastaaja sai kertoa omin sanoin omat ajatuksensa peilaten
naihin kysymyksiin. Vastaukset otin yl0s kirjallisena jokaisen suostumuksella
voidakseni jalkikateen analysoida niita.

7.2 Haastattelun sisalto ja analysointi

Kvalitatiiviset tutkimusaineistot, kuten oma opinnaytetyoni on, sisaltaa usein
monenlaista tutkimusmateriaalia kuten esimerkiksi haastattelulitteraatioita, va-
lokuvia, etnografisia kenttapaivakirjoja seka aani — ja videotallenteita. Kirjoitus-
aineiston lisdksi yleisimpia tutkimusaineiston muotoja ovat haastattelu — ja
keskusteluaineistot. Haastattelu — ja keskusteluaineistot tallennetaan yleensa
esimerkiksi aanittamalla ja videoimalla ja tdman jalkeen ne puretaan kirjalli-
seen muotoon litteroimalla. Puheaineistojen tyypillisin kasittelymuoto on pur-

kaa ne kirjalliseen muotoon. (Tietoarkiston www-sivut).

Haastatteluja purkaessani yhteisia teemoja nousi muutama haastateltujen
vastauksista. Ensinnakin tydn vaativuus seka kuormittavuus nousi esiin jokai-
sessa vastauksessa. Tydomaara koetaan olevan massiivinen ja siihen varattua
aikaa tai resurssia ei ole riittavasti. Johtajat kokevat oman tyonsa silti mielek-
kaana ja vastauksista nousi vilpiton mielekkyys omaa tyo6ta ja tydnkuvaa koh-
taan. Vastauksia analysoidessani jaottelin vastaukset kysymysten perusteella
eri teemojen alle ja sen jalkeen vertailin saamiani vastauksia keskenaan. Tee-

mat, joiden alle kysymykset jaottelin, koskivat tyon kuormittavuutta seka
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tyotavoitteiden toteutumista ja jaetun johtajuuden nakemyksia. Otsikot tydhdn
mukautuivat sen jalkeen, kun olin analysoinut saamiani vastauksia ja sielta
nousi muutama selked kattokasite. Taman jalkeen purin saamani vastaukset
ja koostin niista yhtenaiset lopputulokset, jotka jokaisesta kysymyksesta oli

noussut.

7.3 Tyon kuormittavuus ja tyotavoitteiden toteutuminen

Ensimmainen kysymys siis kasitteli tybkuormaa ja sen sopivana kokemista.
Haastatellut kokivat tydkuorman vaihtelevan suuresti. Haastatellut johtajat ker-
toivat, ettei heilla ole varsinaisia ty6aikoja vaan maaratyt tehtavat, jotka jokai-
sen tulee omalla tontillaan huolehtia toteutuvaksi. Toiset paivat voivat olla hy-
vinkin leppoisia, mutta toiset paivat menevat helposti kellon ympari tyoskente-
lyksi ja haastatellut korostivat joutuvansa pakottamaan itsensa sulkemaan tyo-
koneensa ja hyvaksymaan keskeneraisyyden ja sen sietdminen on osa tyota.
Vastaukset korostivat paivakodin johtajan tyonkuvan laajuutta. Haastatellut
johtajat kertoivat, etta oman tyokuorman hallinta edellyttaa tiukkaa priorisoin-
tia, delegointia seka kalenterointia, jotta tydkuorma pysyisi maltillisena. Nais-
takin toimenpiteista huolimatta tydkuorma kasvaa haastateltujen mukaan hel-

posti lilan suureksi.

Kysymys oman tydn tavoitteiden toteutumisesta tuotti myds hyvin yhtenaisia
vastauksia haastateltujen johtajien keskuudessa. Johtajat kuvasivat tydnku-
van edellyttavan keskeneraisyyden sietamista, ja heidan tulee myos osata
saanndllisesti nostaa esiin onnistumisia ja iloita naista onnistumisista jaksaak-
seen oman tyonsa kuormittavuutta. Johtajat kokivat omien tydnsa tavoitteiden
toteutuvan, mutta tdma edellyttda joskus suurempaa tydomaaraa ja sitoutu-
mista kuin he kokivat, ettda tydohon olisi jarkeva investoida. Johtajat kokivat
my0s henkilostdjohtamisen olevan jokaisen vahvuus ja yksi haastatelluista to-
tesikin tekevansa sen osalta erinomaista tyota. Johtajat kokivat myos asiakas-
tyytyvaisyyden toteutuvan jokaisen oman yksikdn kohdalla, mutta yleisesti joh-
tajien vastauksista nousi haasteeksi se, etta pedagogiselle johtamiselle ei jaa

arjessa niin paljon kuin aikaa, kuin olisi hyva.
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7.4 Jaetun johtamisen nakemyksia

Kysymys tydyhteisdn tuesta nosti kiitosta jokaisen johtajan vastauksessa. Joh-
tajien vastauksissa korostui vertaisryhman tuen merkitys. Johtajat nostivat tar-
keiksi asioiksi kollegiaalisen keskustelun, avun pyytamisen seka tarjoamisen
seka johtajien kesken vallitsevan vahvan luottamuksen. Haastatellut johtajat
kertoivat, etta vaikka vaihtuvuutta on myds heidan kesken ollut runsaasti, silti
avoin ja sparraava ote on sailynyt. He kokivat tarkeaksi asiaksi sen, etta he
voivat avoimesti ja rehellisesti avautua kollegalle ja paasta nain tuulettamaan
ajatuksiaan. Johtajat kertoivat johtajan roolin olevan hyvin yksinainen ja tyon-
tekijat odottavat jatkuvasti vastauksia kaikkiin asioihin ja paatoksia tehtavaksi
valittdmasti, eika tyontekijoillda ole ymmarrysta johtajan toimenkuvasta ja vaa-
timuksista. Johtajien vastauksissa korostui kiitollisuus myos oman yksikon
tyontekijoiden hyva yhteishenki seka toimivat kasvattajatiimit, silla sen he ko-

kivat auttavan kokonaisuuden hallinnassa.

Vastauksissa syntyi eniten hajontaa, kun heilta kysyttiin kuinka he kokevat aja-
tuksen jaetusta johtajuudesta. Osa vastaajista koki, etta heidan kesken ei ole
jaetusta johtajuudesta koskaan edes keskusteltu, joten se ei herattanyt heissa
suuremmin ajatuksia. Muutama haastateltu johtaja kertoi, ettd he ovat kehitta-
neet uusia rakenteita tukemaan tyoajan toteutumista seka palautumisen hal-
lintaa. Johtajien tueksi on luotu esimiestiimi, jonka tehtavan kuvia on juuri ku-
luvalla kaudella paivitelty seka maaritelty tarkemmin tukeakseen paremmin

paivakodin johtajien tydssa suoriutumista.

Haastatelluilla johtajilla oli hyvia ajatuksia siihen, miten he jakaisivat omaa tyo-
taan, mikali se olisi mahdollista. Jokainen johtaja kaipasi enemman aikaa hal-
linnolliselle tydlle, silla talla hetkella he kokivat, etta arjen pydrittdmiseen me-
nee lilan paljon tydtunteja, silla he vastaavat myds jopa kiinteistdhuollon asi-

oista ja nama vievat suurimman osan paivan tydajasta. Hallinnollisten toiden
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tekeminen talla hetkella pidentaa johtajien tyopaivia kohtuuttomasti. Osa haas-
tatelluista johtajista koki, etta periaatteessa tdiden jakaminen olisi jo talla het-
kelld mahdollista. Yksi haastateltu johtaja kertoi, ettd hanella on parhaimmil-
laan ollut tukena kaksi apulaisjohtajaa ja kaksi pedagogista lahiesimiesta,
mutta han taas koki olonsa varmemmaksi lankojen ollessa vahvasti vain hanen

omissa kasissaan.

Kysymykseen kokevatko johtajat mahdolliseksi jaetun johtamisen mallin jal-
kauttamisen omaan yksikk6onsa suhtautuivat he siihen hieman skeptisesti.
Vastauksista nousi tietynlainen vastahakoisuus jaettua johtamista kohtaan,
silla johtajat kokivat, etta mikali jaettua johtamista alettaisiin miettia, taytyisi
sen tarve nousta siita, etta he kokisivat, etta eivat parjaa oman tyonkuormansa
kanssa. Kysymys heratti selvasti tietynlaista hajontaa, osa koki, ettd vaikka
tydkuorma on joskus liian suuri, he haluavat olla itse kuitenkin kaiken paalla ja
tehda kaiken itse. Johtajat kertoivat, etta jokainen paiva ja jokainen tilanne on
niin arvaamaton ja muuttuva, etta on selkeampaa, etta he huolehtivat ja vas-
taavat kaikesta itse. Johtajien vastauksissa myds korostui luottamuksen mer-
kitys oman yksikdn sisalla. Johtajat eivat koe talla hetkelld voivansa luottaa
henkilostoon niin paljon, etta jaettua johtamista voitaisiin heilla toteuttaa. Li-
saksi haasteena koettiin, ettd henkilosto ei ole riittavan sitoutunutta omaa yk-

sikk6aan kohtaan, etta jaettua johtamista voitaisiin heille alkaa tuoda.

8 JOHTOPAATOKSET

Tama opinnaytetyo tarkasteli siis jaetun johtamisen tuomia mahdollisuuksia
tukea paivakodin johtajia omassa tyossaan suoriutumisen suhteen. Haastatte-
lemalla paivakodin johtajia ennalta suunniteltujen kysymysten avulla pyrittiin
saamaan tietoa siita, minkalainen tilanne Pilke paivakotien Pirkanmaan alueen
johtajilla on oman tyonsa suhteen talla hetkella, ja kuinka ajatus jaetusta joh-
tajuudesta heidan tyossaan jo nakyy tai kuinka se mahdollisesti voisi nakya
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tulevaisuudessa. Jaettu johtaminen ei viela kovin vahvasti heidan vastauksis-

saan korostunut eika sita ole viela isosti heidan tydohonsa jalkautettu.

Paivakodin johtajien tydkuorma on selkeasti suuri, mutta yllattavasti vastauk-
sista nousi vahva halu johtajilla silti pitda langat tiukasti kasissaan. Yhtenainen
kokemus tuntui olevan se, etta vaikka tyéta on paljon, oli yleinen kokemus sel-
lainen, etta kollegiaalinen tuki on Iahes riittava tukemaan tyossa suoriutumista.
Mikali johtaja luovuttaisi tyotehtaviaan toiselle johtajalle tai vastuualueita jaet-
taisiin, oli johtajien vastauksista luettavissa tahtotila pitdd oman yksikon asiat
omissa kasissa eika voimakasta kiinnostusta, saati halua tyotehtavien ja vas-

tuualueiden jakamiseen juuri noussut.

Johtajien vastuualueiden ollessa oman yksikdn suhteen niin laaja — talousvas-
tuu, tulosvastuu, henkildstdjohtaminen, pedagoginen johtaminen seka asia-
kastyO, oli haastateltujen johtajien vastauksissa havaittavissa kokemus siita,
ettd johtajien keskinainen tuki auttaa jaksamaan omaa tyokuormaa. Myos
oman tydn johtaminen koettiin tarkeana tydkaluna tydssa suoriutumisessa. Ja-
ettua johtamista voisi viela tutkia Pilke paivakotien johtajien keskuudessa lisaa
ja kartoittaa laajemman otannan kautta olisiko mahdollista tuoda sen element-
teja osaksi johtajien arkea ja tyokaluja omassa tyossa suoriutumisessa. Jaetun
johtamisen toteutuminen edellyttaa avointa keskustelukulttuuria ja luottamusta

johtajien keskuudessa seka uusien toimintatapojen omaksumista.

Vastauksista on havaittavissa epaluottamusta johtajan ja tyontekijoiden valilla.
Haastatellut johtajat toteavat, etta mikali tyontekijat olisivat sitoutuneempia tyo-
yhteisddn kohtaan olisi mahdollista ajatella myos jaetun johtamisen toteutta-
misen tapoja yksikdssa. Luottamus, kuten jo aiemmin on todettu, on jaetun
johtamisen toteutumisen edellytyksen peruspilareita. Luottamuksen vallitessa
hyvana ja tasapainoisena seka tyontekijoiden ja johtajan valilla, etta myds joh-
tajien itsensa kesken, on mahdollista alkaa laajemmin pohtia, kuinka ty6ta voi-
taisiin johtajien ja henkildston kesken jakaa. Talla hetkella vastauksista nousi
johtajien halu pitaa kaikki langat omissa kasissaan ja vaikka toistuvasti kuvaa-
vat tydnkuvansa laajuutta ja tyokuorman suuruutta, eivat he silti ole valmiita

luopumaan omista tydtehtavistaan. Mielestani tdssa on myds nahtavilla se,
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ettd omia tyotehtavia ei uskalleta luottaa kenenkaan toisen kasiin, vaan en-
nemmin tehdaan itse enemman ty6ta ja kannetaan suurempaa tydkuormaa,
koska ei luoteta siihen, etta kenenkaan muun kasissa tyotehtavat tulisivat hoi-
detuiksi. Haastateltujen johtajien vastauksista nousee esiin se, ettd he eivat
luota omiin tyontekijoihinsa niin paljon, ettad voisivat alkaa kaytannon tasolla
tarkemmin pohtia oman tyékuormansa jakamista. Luottamuksen vahvistami-
nen yksikoiden sisalla olisi varmasti yksi askel siihen suuntaan, etta paivakodin

johtajien tydkuormaa voitaisiin alkaa keventaa jaetun johtamisen keinoin.

9 POHDINTA

Opinnaytety6 oli prosessina mielenkiintoinen seka siltd kannalta, etta olen itse
tyoskennellyt paivakodin johtajana, etta oman kiinnostukseni johtamisen kehit-
tamista kohtaan kautta. Johtamisen merkitys organisaation toiminnalle, ilma-
piirille, tydyhteisén hyvinvoinnille seka asiakastyytyvaisyyden toteutumiselle
on niin merkittava, etta johtamiseen tulee panostaa ja siihen tulee mielestani
myOs antaa parhaat mahdolliset tyokalut onnistumisen mahdollistamiselle.
Paivakodin johtajana olet vastuussa koko tyOyhteisdsta, mutta myos lapsiryh-
mien toiminnasta seka talta osin perheiden hyvinvoinnista, ettd heidan lap-

sensa varhaiskasvatus toteutuu laadukkaana, pedagogisena ja turvallisena.

Tyon teoriaosaa kirjoittaessani tutustuin eri teorioihin jaetusta johtamisesta,
mutta vield toistaiseksi vahan on olemassa suoranaista tutkittua tietoa siita
mika vaikutus jaetulla johtamisella on varhaiskasvatuksen kentalla. Teoria-
osuuden kirjoittaminen tuki ajatustani seka tutkimuskysymykseni suhteen, etta
my0s haastatteluosuuden kysymysten luomisen suhteen. Teorian tydstaminen
vahvisti ajatustani siita, etta aihe on tarkea ja sen mahdollisuuksia kannattaa
lahtea edistamaan varhaiskasvatuksen kentalla. Koen, ettd oma kokemukseni

ja tyohistoriani paivakodin johtajana tuki tyon toteutumista ja pystyin
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heijastamaan omia kokemuksiani seka teoriaan, ettd myds haastatteluista

saamiini vastauksiin.

Paatos tehda tyo yksin oli minulle taysin oikea. Tyo6ta oli helpompi edistaa, kun
olin vain omien aikataulujeni varassa ja perheellisena ja taytta tydmaaraa pai-
vatyossani tekevana aikani on aarimmaisen rajattua, joten yksin tydskentely
oli tehokkainta minulle. Pidin saannodllisesti yhteytta omaan opinnaytetyon oh-
jaajaani ja hanen tuellaan ja neuvoillaan sain ty6ta edistettya mielestani hyvin.
Ohjaajani neuvot olivat aina hyvin konkreettisia mika auttoi rakentamaan tyoéta
eteenpain ja nain tyd myds edistyi koko ajan. Pidin kiinni yhdessa sopimis-
tamme valitarkastelupaivista, jolloin olin luvannut ohjaajalleni uutta luettavaa

toimittaa ja mahdollisista viivastyksista informoin hanta.

Haastattelut olivat mielekasta toteuttaa, silld minua todella kiinnosti vastausten
saaminen seka niiden analysointi. Oli todella mielenkiintoista kuulla paivakodin
johtajien ajatuksia sekad omasta tyokuormastaan, omien tavoitteidensa toteu-
tumisesta seka kuulla miten he itse kokevan ajatuksen johtamisen jakami-
sesta. Yllattavaa oli se, etta niin paljon korostui johtajien halu pitdd oma tyo-
kenttansa taysin omissa kasissaan eika luottamusta johtamisen jakamiseen
ollut oikein nahtavilla. Itse koin tuota tyota tehdessani, etta olisi ollut hyva jakaa
vastuuta toisen johtajan kanssa ja nain saada kevennettya omaa tydkuormaa
ja myds panostettua enemman niihin osa-alueisiin, kuten pedagogiseen johta-

miseen, joka jai muiden kiireellisempien tyotehtavien jalkoihin.

Mielestani tasta olisi mielekasta tehda jatkotutkimuksia ja kartoittaa laajem-
malla otannalla, miten varhaiskasvatusyksikdiden johtajien tydnkuvaa voitai-
siin ehka selkeyttaa, tehostaa ja myds helpottaa jaetun johtamisen kautta. Tut-
kimalla laajemmin aihetta voisi olla mahdollista poimia ne osa-alueet johtajan
tyonkuvasta, jotka olisi mahdollista jakaa eri johtajien tasolla tai miettia koko-
naan uudenlaisella tavalla kayttaen pohjana jaetun johtamisen ajatusta ja nain

tehostaa ja suoraviivaistaa yksikoiden johtajien toimintaa ja toimenkuvaa.
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