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Opinndytetyon tavoitteena oli tutkia miten Tampereen kaupunki tukee varhaiskasvatuk-
sen lahijohtajuutta ja miten tata tukea tulisi kehittdé. Tassa tydssa lahijohtajalla tarkoite-
taan paivékodin varajohtajaa tai vastaavaa lastentarhanopettajaa. Tutkimus oli s&éhkdisena
versiona toteutettu kyselytutkimus. Tutkimuksen kohderyhmana toimivat Tampereen
kaupungin varhaiskasvatuksen lahijohtajat. Aineiston analyysimenetelmand kaytettiin
kuvailevaa analyysia ja avointen kysymysten kohdalla sisallénanalyysi-menetelmaa.

Tutkimus toteutettiin kevaalla 2016, jolloin kyselylomake lahetettiin, saatekirjeen kera,
Webropol — ohjelman avulla séhkoisesti kaikille varhaiskasvatuksen l&hijohtajille. Kyse-
lylomakkeen aihealueet liittyivat, taustakysymysten lisaksi, lahijohtajan tydn hallintaan,
ammatilliseen kehittymiseen seka yhteistyhon esimiehen ja muiden toimijoiden kanssa.

Vastaajista ldhes kaikki olivat naisia. Koulutustaustaltaan kaksi kolmannesta oli lasten-
tarhanopettajia ja yksi kolmasosa sosionomeja. Lahijohtajista lahes puolet oli toiminut
l&hijohtajina alle 5 vuotta. Tyon hallinta -osiossa tutkittiin johtajuussopimuksen toimi-
vuutta, tiedonkulkua lahijohtajan ja esimiehen vélilla seké lahijohtajan tydnkuvan resurs-
seja. Ammatillisen kehityksen aihealueina olivat koulutukset, perehdytys seka se, miten
tyonantaja tukee lahijohtajan osaamisen kehittymisen mahdollisuuksia. Kyselylomak-
keen yhteisty0-osassa kysyttiin palautteen saamisesta seké& antamisesta, kommunikoin-
nista, johtotiimin toiminnasta ja l&hijohtajatiimistd. Avoimessa osiossa Kysyttiin, miten
muuten tydnantaja tukee lahijohtajan ty6ta ja miten ty6ta voisi tukea entista paremmin.

Tutkimustuloksissa nousi esiin hyvin yhtenevaisia asioita. Yleiselld tasolla voidaan sa-
noa, ettd Tampereen kaupunki tukee lahijohtajuutta hyvin koulutusten kautta. Toisaalta
tutkimuksesta ilmeni my0s, ettd nimenomaan johtamiseen liittyvid koulutuksia toivottiin
lisad. Lahijohtajan yhteisty0 esimiehen ja muiden toimijoiden kanssa toimi lahestulkoon
kaikkien vastaajien mielesta hyvin. Johtotiimin sisallét tukivat l&hijohtajaa tydssaan ja
johtotiimista koettiin saatavan tarvittava tieto lahijohtajan tyoéhon. Tutkimuksen mukaan
resurssit lahijohtajan tyohon koettiin riittdmattomiksi. L&hijohtajien tyotd voisi tukea
vield enemman kaynnistaméalla ammatilliset verkostokokoontumiset uudelleen koko kau-
pungin alueella.

Asiasanat: kyselytutkimus, kvantitatiivinen analyysi, varhaiskasvatus, johtajuus



ABSTRACT

Hepo-oja-Ohtola, Sari. City of Tampere supporting local leadership of early childhood
education. 56., 2attachments. Language: Finnish. Pori, autumn 2016. Diaconia University
of Applied Sciences. Degree program in social services, wellbeing of children, young
adults and families, bachelor of Social Services YAMK.

The aim of the thesis was to study how the city of Tampere supports local leadership of
early childhood education and the ways this support could be developed. In this
profession local leader means assistant leader in daycare or equivalent kindergarten
teacher. The study was a quantitative study that was put into practice as a questionnaire
online. The target group of the study were local leaders of early childhood education in
the city of Tampere. Descriptive analysis was used as the analysis method for analyzing
the material and content analysis method was used for open-ended questions.

The study was carried out in the spring of 2016 when the questionnaire was sent, with a
cover letter, through Webropol- program online to all local leaders of early childhood
education. The topics of the questionnaire were, among background questions, about
professional development, cooperation between superior and other employees, and how
local leaders control their own work.

Nearly all of the respondents were women. Two third’s of the respondents’ educational
background was kindergarten teacher and one third was bachelors of Social Services.
Nearly half of the local leaders had been working as a local leader for less than 5 years.
The functionality of the agreement of leadership was studied in the controlling work-part
as well as the communication between the local leader and the superior and the resources
of local leader’s job description. The topics of professional development were education,
orientation as well as how the employer supports local leader’s opportunities to develop
their skills. In the cooperation part of the questionnaire were questions about giving and
receiving feedback, communication, functioning of the leader team and local leader team.
Open-ended questions referred to other ways employer could support the work of local
leaders and how this support could be improved.

The research results brought up very congruent matters. In a general level could be said
that the city of Tampere supports local leadership well through education. On the other
hand, the study showed that more education for leadership would be needed. Cooperation
with superiors and other participants works well according to nearly all of the
respondents. The insight of the leader team supports the local leaders in their work and
they think they get the necessary information for local leader’s work from the leader team.
According to the research the resources for the local leader’s work are insufficient. The
work of local leaders could be supported even more with opening professional networking
meetings again.

Keywords: survey, quantitative analysis, early childhood education, leadership
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia, miten Tampereen kaupunki tukee varhaiskasva-
tuksen l&hijohtajuutta. Tassé tyossa lahijohtajilla tarkoitetaan paivéhoidon varajohtajaa,
jolle lastentarhanopettajan tyon lisaksi kuuluu ennalta sovittuja lahijohtajan tehtavia ku-
ten tydvuorosuunnittelua. Olin kiinnostunut tésté asiasta, koska tydskentelen itse l&hijoh-
tajana Tampereen varhaiskasvatuksessa ja myos siksi, ettd varajohtajuutta ei ole tutkittu
aikaisemmin. Paivahoidon johtajuutta on Suomessa nykyaén jo jonkin verran tutkittu, ai-
kaisemmin loytyi vain l&hinn& englanninkielisid tutkimuksia. Suomessa paivakotiin liit-
tyvia tutkimuksia on tarkasteltu l1ahinna pedagogisesta, varhaiskasvatuksen tai paivéahoi-

don johtamisesta nakokulmista. (Soukainen 2015, 31.)

Lahijohtajia on paivahoidossa kaytannossa kahdenlaisia. Toinen lahijohtaja tydskentelee
fyysisesti samassa yksikdssa péivakodin johtajan kanssa ja toinen tydskentelee eri yksi-
kdssa kuin johtaja. Erillisen yksikdn ryhmien lukumé&ara maarittelee, onko yksikossa 1a-
hijohtaja. Kéytdnndssa tdma tarkoittaa, ettd tydtehtdvat ja vastuut voivat erota paljon toi-
sistaan. Erillisessa yksikossa oleva lahijohtaja ei nde laheskaan paivittain yksikkonsa joh-
tajaa ja yhteydenpito tapahtuu lahinnd puhelimitse tai séhkdpostin kautta. Tyd on itse-
naisté ja toisaalta myos yksinéistd ja kuormittavaa. Tassé tutkimuksessa pyritaén tarkas-
telemaan, miten l&hijohtajat saavat tukea omaan tyohonsa seka sitd, miten tukea tulisi
kehittda. Varhaiskasvatus on hyvin laaja Tampereen kaupungissa. Paivahoitoyksikdita oli
kevéalla 2015 82, néiden liséksi varhaiskasvatukseen kuuluivat avoin varhaiskasvatus ja
perhepéivahoito seka yksityiset palveluiden tuottajat. Taman tutkimuksen kohteena oli-
vat kaikki 82 paivékodin varajohtajaa. Heille tehtiin Webropolkysely sédhkoisesti.



2 TAMPEREEN KAUPUNGIN VARHAISKASVATUKSEN ORGANISAATIO

Tampereen kaupungin organisaatio on laaja ja varhaiskasvatus on osa hyvinvointipalve-
luita. Varhaiskasvatuksen keskeisin tehtédvé on tukea lapsen kasvua, kehitysté ja oppi-
mista lapsilahtoisesti yhteistytssa perheen kanssa. Tampereen kaupunki yhdistaa péiva-
koteja isoiksi yksikoiksi, joissa jokaisessa on oma johtajansa. Tampereen kaupungin var-
haiskasvatuksessa on kdynnissé apulaisesimies-pilotti, joka liittyy hajautettuun organi-
saatioon. Apulasiesimiehen toimi perustetaan yksikkoon, jossa on lapsia 250-350 seka
henkilostod yli 40.

2.1 Organisaation kuvaus

Tampereen kaupungin varhaiskasvatus kuuluu osaksi hyvinvointipalveluita, joita ovat so-
siaali- ja terveyspalvelut seka sivistyspalvelut. Namé puolestaan koostuvat kuudesta eri
tuotantoalueesta, jotka ovat avopalvelut, kotihoito ja asumispalvelut, sairaala- ja kuntou-
tuspalvelut, varhaiskasvatus ja perusopetus, toisen asteen koulutus seké kulttuuri- ja va-
paa-aikapalvelut. Paivahoito kuuluu varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen tuotantoalu-
eeseen ja sitd johtaa tuotantojohtaja. Varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen tuotantoalue
tuottaa lakisaateista paivahoitopalvelua ja perusopetusta. Tampereen kaupungissa var-
haiskasvatus pitaa sisalladn avoimen varhaiskasvatuksen, perhepdivahoidon, péivakoti-
hoidon, esiopetuksen seka erho-yksikon. Erho-yksikdn kohderyhména ovat lapset ja nuo-
ret, i4ltdan 0-18vuotiaat, joilla on erityisen vaativaa hoitoa tarvitseva pitkdaikaissairaus
tai vamma, jota ei voida hoitaa olemassa olevien palveluiden kautta. (Tampereen kau-

punki i.a.)

Tampereen kaupungin varhaiskasvatus ja perusopetus muodostuu kolmesta yhteistoi-
minta-alueesta, joita ovat itdinen, keskinen ja lantinen alue. Jokaisella alueella on oma
aluepéallikko tai aluejohtaja. Aluemallin perusteena ovat perusopetuslain muutoksen
edellyttdma uudenlainen yhteisty0 ja paatoksenteko oppilasalueilla seka kuntalaisten saa-
man palvelun tasavertaisuus kaupunkialueella. Aluejako parantaa Tampereen eri alueiden
tasa-arvoisuutta opetuspalveluissa etenkin tuen saantimahdollisuuksissa, valinnaisuu-
dessa ja oppilashuollon erityispalveluissa. Varhaiskasvatuksen aluepéallikkdjérjestelmén

tavoitteena on yhdessé perusopetuksen aluejohtajajarjestelman kanssa edistaa toiminnan



joustavuutta ja tiedonkulkua lapsen siirtyessa paivakodista kouluun. Tavoitteena on luoda
yhtendinen opinpolku varhaiskasvatuksesta perusopetukseen ja varmistaa kasvatus- ja

opetustoiminnan hyva, kattava laatu. (Tampereen kaupunki i.a.)

Tampereen kaupungin pdivahoidossa tehtiin tammikuussa 2015 lahijohtajien nykyisen
tehtdvakuvan maaritykset. Siind méariteltiin l&hijohtajan tydssa tarvittavia osaamisia seka
vastuita. Lahijohtajan tyotehtdvat ovat kirjattuna johtajuussopimukseen, sopimus tehdaén
paivékodin johtajan kanssa. Lahijohtajilla voi olla eri yksikoissa erilaisia tehtévia ja vas-
tuita. Erillisyksikon lahijohtajan tydmaaré voi olla paljon laajempi kuin sellaisen lahijoh-
tajan, joka tydskentelee samassa yksikossd johtajan kanssa. Erillisyksikon lahijohtajan
tyonkuvaan voi kuulua yksikosta vastaaminen yleisesti, esimerkiksi pedagogiikasta, hoi-
tosopimuksista seka turvallisuuteen ja perehdytykseen liittyvista asioista. Lahijohtaja ei

ole kuitenkaan henkildston esimies.

Syksylla 2015 alkoi Tampereen péivahoitoyksikdn apulaisesimies-pilotti kahdeksassa
paivahoitoyksikossa. Varhaiskasvatuksen apulaisesimiehen tehtdvana on péivakodin joh-
tajan tyOparina ja yksikon johtotiimin jasenend osallistua yksikén toiminnan johtamiseen,
arviointiin ja kehittdmiseen. Apulaisesimies vastaa yksikon tyovuorosuunnittelusta seka
alle viiden péivan sijaisten ja maaraaikaisen henkildston rekrytoinnista ja tdhan liittyvista
esimiehen tehtdvistd. Lisaksi han osallistuu yksikon pedagogiseen johtamiseen ja vastaa
tyossdoppimisen ohjauskokonaisuuden organisoinnista yksikdssé. Resursoinnilla ja tyo-
vuorosuunnittelulla mahdollistetaan hanen tyonsa kokonaisuus. (Tampereen kaupunki
2015.)

Tampereen kaupungin péivakotien I&hijohtajille tehtiin kysely kevaalla 2014 heidén kou-
lutustarpeistaan. Lahijohtajien koulutuksia tullaan suuntaamaan niihin tarpeisiin, jotka
nousivat kyselyssa esiin. Tdméa on yksi tapa kuinka tyonantaja voi tukea l&hijohtajia hei-

dén tydssaan.



2.2 Kohti hajautettua organisaatiota

Hajautetuksi organisaatioksi voidaan luokitella sellainen organisaatio, jossa joukko ihmi-
sid tyoskentelee eri aikaan ja eri paikoissa saman yhteisen pdaméaaran saavuttamiseksi.
Organisaatio voi olla pysyvé tai maaraaikainen. Tavoitteiden ja toteutusten saavuttamisen
apuna kaytetéan tieto- ja viestintateknologiaa. Hajautetussa organisaatiossa ihmiset tyos-
kentelevdat muun muassa eri huoneissa tai eri rakennuksissa. Tydskentelypaikojen etdi-
syys vaikuttaa siihen, miten ihmiset kommunikoivat keskendén. Valiton kommunikaatio,
reagointi ja vuorovaikutus vahenevét jo pienemmasté etaisyydestd. Hajautetun organisaa-
tion haittoina ovat muista eristdytyminen seké se, ettd johto voi unohtaa” etdélla tyos-
kentelevan ryhman. Ongelmallista on my6s palautteen saaminen ja antaminen, tiedon ja
osaamisen siirtdminen voi olla vaikeaa. Ristiriitoja voi muodostua véaarinkasityksista. Ha-
jautetun organisaation hyvind puolina pidetaan asiakkaan kanssa laheisté yhteistyota seké
mahdollisuutta yhdistdd monipuolista osaamista. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004,
14-39.)

Hajautetussa organisaatiossa johdon tehtévaksi jaa se, ettd tyontekijat eivat jaa informaa-
tiopimentoon. Johtajan tarkeitd ominaisuuksia ovat empaattisuus ja kuunteleminen, dele-
gointikyky seka ihmisten johtamisen taito. Johtajalta edellytetddn myds kykya luottaa
tyontekijoiden ammattitaitoon ja tydmoraaliin. Johtajan erityishaasteena hajautetussa or-
ganisaatiossa voidaan pitaé tyontekijoiden huomioimista, motivointia, sitouttamista ja
osallistamista. Téllaisessa organisaatiossa olisi panostettava kokonaisvaltaiseen ja aktii-
viseen tukeen seké viestintaan ja tiedonjakoon. Luottamusta vahvistaa johtajan johdon-
mukaisuus ja arvostus tyontekijoita kohtaan. Hajautetussa organisaatiossa pitdisi olla riit-
tavat, toimivat ja helposti kéaytettavat viestinta- ja yhteistyovélineet. Kaikki toimipisteet
tulisi huomioida suunnittelussa ja voimavarojen suuntaamisessa. (Vartiainen ym. 2004,
84-126.)

Halttunen tutkii vaitdskirjassaan péivahoidon johtajuutta hajautetussa organisaatiossa.
H&nen mukaansa hajautettu organisaatio méadrittelee johtajuutta. Johtajan tydhon merkit-
tavésti vaikuttava asia on erilaisten pdivahoitomuotojen yhtéaikainen johtamien. Hanen
olisi kyettdva vastaamaan niiden monenlaisiin tarpeisiin. Johtajan tyon tekevét pirsta-
leiseksi erilladn olevat yksikot. Johtaja ei voinut jakaa tasapuolisesti aikaansa kaikille yk-
sikdille, joka puolestaan vaikutti yksikdiden tasavertaiseen johtajuuteen. Halttunen péétyi
tutkimuksessaan kuitenkin siihen, ett4 johtaja on p&atoksentekijé ja ratkaisija. Johtajan



10

rooliin kuului my@s oleminen tukijana, erotuomarina tai ongelmien ratkaisija. VVaikka joh-
tajuutta ja vastuita jaettiin, jai johtajalle omia tehtévia ja erityisyyksia. Hallinnon ja hen-
kilostohallinnon liséksi johtaja piti ylla tyéilmapiirid ja tydhyvinvointia ja muun ohella
han tuki henkiloston jaksamista. Halttunen nosti esiin myds painvastaisia tutkimustulok-
sia, kuin aikaisemmin oli ollut. Yksi niista oli se, etta johtajan visiointia ja linjauksia pi-
dettiin tarkednd. Sen sijaan johtajan roolia kehittdjané ei pidetty kovinkaan tarkeéna. Tut-
kimuksesta kévi ilmi, ettd jaetun johtajuuden mukaan johtajan tulisi johtaa enemmén it-
seohjautuvia tiimeja ja niiden kautta seka rinnalla koko hajautettua organisaatiota. Auk-
toriteettisuhde johtajan ja tyontekijoiden valilla liittyi tyonjakoon. Organisaatioissa oli
sovittujen rakenteiden liséksi my0s Kkollektiivisia rakenteita. Naiden lisdksi Halttunen
nosti esiin muutoksia ja mahdollisia ristiriitaisuuksia ammatillisissa suhteissa, joita ha-
jautettu organisaatio synnyttaa. Hajautetussa organisaatiossa tulisi ottaa kantaa keskeisiin
ilmidihin kuten auktoriteettisuhteisiin, tyénjakoon, keskityksen sekd muodollisuuden as-
teisiin. (Halttunen 2009, 135-145.)

Héanninen tuo artikkelissaan esille tulevaisuuden johtamista. Muutoksen johtaminen on
tullut olennaiseksi osaksi péivittaisjohtamista. Johtamiskulttuurissa on tapahtunut muu-
tosta ja johtaminen on uudistuva. Organisaation johtaja viestii kayttaytymisellaan, sanoil-
laan ja toiminnallaan omia ja organisaation arvoja ja haluttua toimintatapaa. Viestien, sa-
nallisten ja sanattomien on oltava synergiassa keskendan. Johtaminen asiantuntijaorgani-
saatiossa on yhteistyotd. Tiimildiset ovat enemman asiantuntijoita siséltfasioissa kuin
johtaja. Jotta organisaatio toimii sujuvasti, on valta ja vastuu hajautettu sinne missa on
asiantuntijajohtajuus. Téllainen toiminta vaatii luottamuksen kulttuuria. Johtajan olisikin
oltava innostava valmentaja, jonka tarkein tehtéva olisi saada tiimi onnistumaan. Hanen
olisi kyettdva saamaan esille jokaisen tyontekijan potentiaali sekd tiimin synergia. Tule-
vaisuuden johtajan ominaisuuksia ovat halu ja kyky vuorovaikutukseen seké kyky ohjata
ihmisi& haluttuun suuntaan. H&nninen tuo myos esille, ett4 johtaminen on muuttumassa
palveluammatiksi. Siin& johdettava on tavallaan asiakkaan roolissa. (Hanninen 2014, 99—
104.)

Tampereella on kevaalld 2014 perustettu johtotiimi jokaiseen paivahoidon yksikkoon.
Johtotiimiin kuuluvat johtaja, l&hijohtaja seké& jos yksikossa on erillisyksikko tai -yksi-
koita, niin erillisyksikon tai -yksikoiden lahijohtajat. Johtotiimi perustettiin tukemaan pai-

vakodin johtajaa tydssééan. Yksi johtotiimin tarkoitus on myos jakaa johtajan tdita ja vas-
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tuita lahijohtajalle. Paivakodin johtajat ovat hallinnollisia johtajia ja l&hijohtajat tydsken-
televét padsaantoisesti lastentarhanopettajina lapsiryhmissa. Lapsiryhmassa tyoskentelyn
ja lahijohtajan muiden tehtdvien ja vastuiden yhteensovittaminen on haasteellista. L&hi-
johtajan tyohon luo lisaa haasteita lastentarhanopettajan roolista siirtyminen pitkin paivéaa
l&hijohtajan rooliin ja l&hijohtajan roolista siirtyminen takaisin lastentarhanopettajaksi

seké keskenerdisten toiden sietdminen ja molempien roolien aikataulutuksen hankaluus.

Paivahoitoyksikoiden koon tulevaisuuden suuntaus Tampereella on isojen yksikkojen
ryhmittymat. Tallaisessa hajautetussa organisaatiossa voi johtajalla olla alaisuudessaan
useampi paivakoti tai erilaisia paivédhoitomuotoja. Yhteen paivahoitoyksikkoon voi kuu-
lua useita paivakoteja, esiopetusryhmid ja perhepaivéhoitajia sekd avoimia varhaiskasva-
tuksen leikkitoimintakeskuksia. Yhdessa hajautetussa paivéhoitoyksikdssa voi olla esi-
merkiksi kaksi péivakotia, joissa on yhteensé lapsia 140 ja tyontekijoita 30 seka erillisessa
esiopetusryhmassa lapsia voi olla yhdesséa ryhméssa noin 20 ja tyontekijana lastentarhan-
opettaja ja lastenhoitaja. Ndiden lisaksi yksikkoon voi kuulua esimerkiksi leikkitoiminta-
keskus, jossa toiminnasta riippuen lapsia voi olla sadan paikkeilla ja henkilokuntana voi
olla esimerkiksi kolme koulutettua tyontekijaé. Hallinnollisesti tallainen yksikkd on iso
jase voi koostua neljésta tai useammasta eri rakennuksesta, jotka voivat maantieteellisesti
sijaita kaukana toisistaan. Tamén tapaisessa yksikdssa on yleensd koko péivakodin l&hi-
johtaja ja vield erikseen pienemman / pienempien yksikoiden lahijohtaja. Yleensd ison
yksikon lahijohtaja toimii tarvittaessa johtajan sijaisena. Paivakodinjohtajan poissa ol-
lessa yksikoOisté vastaa lahijohtaja ja heidan kummankin poissa ollessa vastaa niin sanottu
“kakkosvara”. Pdiviakodin johtotiimin jasenten onkin tiedettdvé yksikoiden yleistilanne,
lapsimadrat, kaytto- ja tayttoasteet sekd muita hallinnollisia asioita, kyetédkseen tarvitta-
essa vastaamaan yksikagista. Tulevaisuudessa paivahoitoyksikkojen koon kasvaessa myos
johtotiimin merkitys kasvaa. Johtotiimista saadaan tarvittaessa tietoa ja tukea lahijohtajan

hallinnolliseen tyohon.
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3 VARHAISKASVATUKSEN JOHTAMINEN

Varhaiskasvatuksen johtamisen kasitteissé kaytetédan yleisesti samoja johtamisen termeja
kuin muiden alojen johtamisessa. Varhaiskasvatuksen johtamiseen tuo oman lisén peda-
goginen johtaminen. Johtamiseen voidaan liittdd myos itsensa johtaminen, sill& itsestdén
on syyta pitadd huolta muuttuvassa tydelamassa. Itsensd johtamiseen liittyy esimerkiksi
itsetuntemuksen kehittdminen ja itseluottamuksen parantaminen sekd ammatillinen
kunto. Johtaja tarvitsee omassa tydssadn myos tukea, silla johtajan ty0 siséltdéd paljon
vastuuta ja paatoksid. Namé asiat voivat olla kuluttavia ja siksi on tarkeéé, etta johtajaa

tuetaan hanen omassa tyossaan.

3.1 Johtamiseen liittyvia kasitteitd

Nivala ja Fonsén késittelevat tutkimuksissaan kasitteité leadership, management ja admi-
nistration. ”Leadership”-termia kdytettdessa viitataan organisaation visioon ja visionaari-
seen toimintaan, tulevaisuuteen. Siihen siséltyy visiointia, politikointia, ja kriittistd ajat-
telua varhaiskasvatuksen tulevia tarpeita ajatellen. (Fonsén 2014, 28.) Toisaalta kyseessé
voi olla my6s toiminta, jolla johtaja vaikuttaa ihmisiin. Managementilla puolestaan tar-
koitetaan asioihin suuntautuvaa johtamistoimintaa. Management on enemman tassa ja nyt
-toimintaa, jonka kohteena ovat asiat, kun taas leadership toimii enemman tulevaisuu-
dessa ja kohteena ovat ihmiset. Hallinnollinen ndkdkulma organisaation toiminnassa pai-
nottuu administraatioissa. Naiden ké&sitteiden méérittelyiden kautta Nivala paatyy siihen,
ettd ihmisten ja asioiden johtaminen liittyvét toisiinsa. Han tuo tutkimuksessaan esille
paivittdisjohtamisen termin. Se pitaa sisallaén konkreettista toimintaa kuten palavereiden
pitoa ja henkilostoneuvotteluita. Hallintotydssa tulee esille paivéhoidon toiminta osana
kuntaorganisaatiota. Hallintotyohon kuuluvat organisaation tasolla olevat kokoukset, toi-
minnan jarjestelyd, resursointia, seurantaa ja dokumentointia. (Nivala 1999, 13-16; 23—
24.) Fonsénin mukaan johtajan vastuualueisiin siséltyy hallinnollisia toimia, Kirjanpitoa,
kirjallisten toiden tekemistd, rekisterien yllapitoa ja kirjallisten paétosten tekemista. Pai-
vittaisjohtamisen toimenpiteet luokitellaan management -johtamiseen. Johtajan asema or-
ganisaatiossa edellyttad4 jontamistoimia. Silloin johtajan rooli ja johtamisen funktiot maa-

rittdvat johtajuutta. Johtajuus ymmarretéd&n vuorovaikutteisena prosessina ja se nahdaan
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nimenomaan jaettuna vastuuna perustehtdvan laadusta ja kehittdmisesta. (Fonsén 2014,
28-31.)

Paivahoidon asiakkaina ovat lasten vanhemmat. Varhaiskasvatuksen asiakkaina ovat lap-
set. Pédivahoidon johtajuus liitetddn perustehtavan kehittdmiseen ja tuottamiseen. Johta-
minen on konkreettista toimintaa padmaaraa kohti. (Hujala, Fonsén & Heikka 2008. )
Varhaiskasvatuksen johtajuutta kuvaa samanaikaisesti muutosjohtaminen ja johtajuuden
muutos. Paivékodin johtajan alaisuuteen on tullut useampi péivakoti, perhepéivahoitoa ja
avoimen varhaiskasvatuksen toimintaa (Soukainen 2015, 30). Péivahoidon perustehtéva
on muuttunut tyévoimapoliittisesta nakokulmasta kohti varhaiskasvatusta. Varhaiskasva-
tuksen toteutuminen arjessa, tavoitteellisuus ja arvioinnin merkitys korostuu. Heikka ja
Hujalan tutkimuksessa nousi esille, ettd paivakodin johtajat johtavat varhaiskasvatusta
varhaiskasvatussuunnitelman pohjalta. Tutkimuksessa johtajat kokivat pedagogisen joh-
tajuuden tarkeaksi. Haasteena siind oli pedagogisen keskustelun yllapitaminen ja perus-
tehtdvan Kkirkastaminen sekd henkildston pedagoginen ohjaaminen. Toisena haasteena
nousi esille pedagogisen-, hallinnollisen- ja paivittaisjohtamisen ristipaineet. Johtajat ko-
kivat, ettd tydaika kului hallinnollisten tai paivittéis- ja palvelujohtamisen tehtévien hoi-
toon. Johtajien muuttunut tyonkuva lisasi henkildstén vastuuta; se vaati yha itsendisem-
paa tyootetta seka tdiden jakamista. Soukainen tuo esille myds hajautetun organisaation
haasteet johtajalle. Siind tyontekijat tyoskentelevat eri yksikoissa eri aikoihin tai eri pai-
vahoitomuodoissa ja henkil6kunnalla voi olla monia eri koulutustaustoja. Hajautetussa
organisaatiossa vuorovaikutus johtajan ja tyontekijoiden valilla tapahtuu puhelimitse tai
séhkoisesti (Soukainen 2015, 61.) Johtajuuden rakennetta pitaa selvittaa ja lisédksi henki-
[6stOn asiantuntijuuden maarittamista kaytannon tydssd. Nama asiat merkitsevét sitd, ettd
henkildston johtajuusosaamiseen ja yhteistyotaitoihin tulee panostaa. Johtajuustehtavét
tulee olla selkedsti maariteltyja, johtajuutta tulee jakaa ja johtajuusosaamista lisatd. Hen-
kilostdjohtamisen haasteina nahtiin henkildston jaksaminen ja hyvinvointi. Rekrytointi ja
henkildston pysyminen varhaiskasvatuksen ammateissa koettiin haasteellisina, samoin
kuin johtajuuden jakamisen ja organisaation uudelleen jarjestelyt (Heikka & Hujala 2008,
6-13.)

Tampereen kaupungin varhaiskasvatuksessa paivahoidon johtamisen osa-alueisiin kuu-
luvat henkildstdjohtaminen ja osaamisen johtaminen, tyéhyvinvoinnin ja turvallisuuden

johtaminen, varhaiskasvatuksen johtaminen, joka pitaa sisallaan laatujohtamisen seké pe-
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dagogisen johtamisen, esiopetuksen johtamisen ja talousjohtamisen. Péivahoidon johta-
miskokonaisuuteen kuuluu johtotiimi. Johtotiimin jasenill& on yhteinen tietoisuus yksi-
kon vahvuuksista ja kehittdmistarpeista niiden kartoituksesta ja kehittdmisen painopistei-
den asettamisesta. Johtamisen eri osa-alueet muodostavat kokonaisuuden ja painotukset
vaihtelevat yksikgittdin. Namé johtamisen osa-alueet koskevat lahinna paivahoidon joh-
tajaa, mutta sivuavat myos lahijohtajan tyotehtavid. Tassé tyossa keskityn 1&hinné niihin

asioihin, jotka liittyvat l&hijohtajan tukemisen.

3.2 Itsensd johtaminen

Parjatakseen jatkuvasti muuttuvassa tydelaméssa, on ihmisen pidettavé huolta itsestaan.
Itsensd johtaminen on itsesta huolehtimista, johon kuuluu seka fyysisen, psyykkisen, etta
sosiaalisen kunnon yllapitdminen. Tama tarkoittaa sitd, etta esimerkiksi terveellisten ela-
mantapojen ja riittdvéan levon liséksi on tarkead huolehtia myds ihmissuhteista ja omasta
henkisesté hyvinvoinnista, silla se lisd4 energisyyttd, nopeaa paatoksentekoa ja oppimis-
kykya. Ihmiselld on hyvd ammatillinen kunto silloin, kun hanen ty6ll1aan on selkeét paa-
maarét, riittdva osaaminen ja hén saa palautetta tyostaan, seka kehittyy siina jatkuvasti.
(Sydéanmaanlakka 2009, 65.)

Aaltio madrittelee kirjassaan, mukaillen Neck ja Manz 2007, etté itsejohtajuus on pro-
sessi, jolla pyritddn ensisijaisesti kehittdmaan itsetuntemusta ja parantamaan itseluotta-
musta, sekd sen myoté tyon hallintaa ja tydmotivaatiota. Esimerkiksi rutiineiden muutta-
minen voi kehittda uusia ajatuksia, ja itsensa kehittamista voidaan tukea tydpaikoilla esi-
merkiksi opintovapaalla. Ndma asiat vaikuttavat siihen, ettd yksilo havaitsee yhteyden
oman myonteisen asenteensa ja tydsuorituksensa vélilla. Myos erilaiset ammatilliset ver-
kostot voivat osoittautua hyddyllisiksi, silla niiden kautta voi jakaa samantapaisia asioita
ja kokemuksia. (Aaltio 2008, 256-257.)

Oman osaamisen yllapidosta on huolehdittava ja osaamisen puutteita voi ja pitéa kehittaa
jatkuvasti, silla se on tekija, johon tyonantaja kiinnittdd huomiota. Suunnittelu- ja kehit-
tdmiskeskusteluihin on syytd panostaa, ja niissé voi tuoda esille omia vahvoja puoliaan,
mutta my0s sitd, miten voi kehittad itseddn tulevaisuudessa. Osaaminen pitéd, tietojen ja

taitojen liséksi, sisélld&n korkean motivaation ja sitoutumisen ja siihen liittyy myos eri-
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laisten kontaktien yll&pitaminen, myds ulkopuolisten. Oman osaamisen kautta vahviste-
taan omaa asemaa ja arvoa tydpaikalla. Omaa osaamistaan voi kehitta4 jatkuvasti ja pa-
lautteen kautta esille tulee kehitettdvia osa-alueita. Yksi tekija siihen, ettd organisaatio
saa osaavia tyontekijoitd ja he pysyvét tydpaikassaan, on se, ettd tyonantaja panostaa

tyontekijoiden kouluttautumiseen ja kehittymiseen. (Syddnmaanlakka 2006, 228-230.)

Kyky pérjata ja edetd tyouralla seka tyon tasapainottaminen muun eldman kanssa kuvaa
hyvin ammatillista alykkyyttd. Ammatillinen alykkyys koostuu fyysisesté -, rationaali-
sesta -, emotionaalisesta ja henkisestd alykkyydesta. Rationaalinen alykkyys ja alyk-
kyysosamaara ovat hyddyllisid, jotta parjaa tyouralla. Kuitenkin niita tarkedmpié ovat
tunnedly ja henkinen aly. IThminen tarvitsee tunneélya eli sosiaalista lahjakkuutta, jotta
han voi menestya tydurallaan. Henkisen &lyn merkitys on siin, etta voi 16ytdd oman jut-
tunsa ja tyonsd syvemman sisallon ja tarkoituksen seka menestyksen myos eldmanural-
laan. My®és itsensa motivointi on osa ammatillista alykkyytta. Itsensa johtaminen on vieléd
sitd, ettd huolehtii omasta tydmotivaatiosta. Motivaatiota voidaan kehittaa niin, etté tyo
tuntuu haasteelliselta ja merkitykselliselta. L&sn&dolo, keskittyminen tekemiseen eika tu-
lokseen, on olennaista. Energiaa vapautuu, kun minékeskeisyys haviéé ja antaa tekemisen
viedd mennesséan. Lopputuloksena on erinomainen tulos ja tyonilo. (Sydanmaanlakka
2006, 230-250.)

Oman ty6uran tiedostaminen ja hallinta on myos itsensd johtamista. Tydura on pitké ja
se on hyva sopeuttaa muuhun eldmanuraan ja hakea tasapainoa tyon ja eldman valilta.
Ty6ura on mielekastd etenemista ja ammatillista kehittymistd. Sydanmaanlakan mielesta
tyéura on oman osaamisen jarjestelmallista kasvattamista. Se nakyy asiantuntemuksen eli
tietojen, taitojen ja kokemuksen lisadntymisend, vuorovaikutusverkoston kehittymisena
ja omasta motivaatiosta, asenteesta huolehtimisena. Tyduralle on ominaista joustavuus ja
monimuotoisuus. Uraa luodaan mééaratylla ammatilla ja tyduran aikana voi kouluttautua
uuteen ammattiin. Syddnmaanlakka on tuonut teoksessaan esille myos Edgar Scheinin
ké&sitteen ura-ankkuri. Se sisdltdd omat motiivit, tavoiteltavaa ja jo kertynyttd osaamista
sek& arvoja. Oman elamanuran vaiheiden tiedostaminen on myds itsensa johtamista. EI&-
manura méaaritelladn syntymastd kuolemaan. Elaménuran vaiheita kutsutaan myds mur-
roksiksi, kdannekohdiksi, kriisiksi tai siirtymiksi. Vaiheiden kautta poistuu aina jotakin
vanhaa ja uutta tulee tilalle. Naiden asioiden tiedostaminen auttaa ymmaéartdmaan mennei-

syytté ja valmistautumaan tulevaisuuteen. (Sydanmaanlakka 2006, 238-248.)
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3.3 Pedagoginen johtaminen

Varhaiskasvatuksessa kéytetddn kahta johtamiskaésitettd, jotka ovat johtaminen ja peda-
goginen johtaminen. Nivalan mielesta pedagogisen johtajuuden késite on hieman ristirii-
tainen, sill& se on hajanaisesti maaritelty, mika on ongelmallista. Han ja Soukainen ky-
seenalaistavat sen, etta esimiesten koulutustausta on sama kuin heidan alaisillaan olevilla
lastentarhanopettajilla. Péivakodin johtajan kelpoisuusvaatimukset ovat lastentarhan-
opettajan kelpoisuus seka riittavé johtamistaito (Laki sosiaalihuollon ammatillisen hen-
kiloston kelpoisuusvaatimuksista 2005). Nivala nostaa esiin sen, etta johtajalla ei valtta-
matta ole laajempaa pedagogista tietdmysté ja osaamista kuin hdnen alaisillaan. Johtajat
ovat usein aluksi tydskennelleet pedagogisina lastentarhanopettajina, jonka jélkeen he
ovat nousseet esimiesasemaan samassa tyoyhteisossa. Kuitenkin pedagoginen johtaja vai-
kuttaa siihen toimintaympéristoon, jossa pedagogiikka toteutuu. Pedagogisen johtajuuden
lisdksi pedagogiikalla voidaan myos viitata tieteelliseen teoriaan, joka koskee kasvatusta,
tutkimusta tai kdytannon kasvatusty6td. Paivahoidossa pedagogiikka yhdistetadn useasti
erityisesti kdytdnnon kasvatus- ja opetustyohon. (Nivala 1999, 17-19; Soukainen 2015,
22.)

Pedagogiseen johtajuuteen liittyy vahvasti visioiden luominen ja tydmenetelmien kehit-
tdminen. Se sisaltad tavanomaisia toimintoja, kuten esimerkiksi pedagogisten kokouksien
jarjestamista ja organisointia. Nivalan tutkimuksen mukaan johtajat ndkevat pedagogisen
johtajuuden olevan enemmén erillisten johtamistaitojen hallitsemista, kuin varsinaista
esimerkkind olemista. Tdma tarkoittaa sitd, ettd johtajuus vaatii myos laajaa pedagogista
asiantuntemusta. Tutkimus tuo myos esille sen, ettéd johtajat nakevéat usein oman roolinsa
pedagogisena johtajana lahinna yleisen johtamisroolin ja tyén organisoinnin kautta. Tut-
kimuksessa korostui, etté tarked tekijé pedagogisessa johtajuudessa on johtajan oman pe-
dagogisen asiantuntijuuden korostaminen, mutta tdman liséksi tutkimuksesta nousi kui-
tenkin esille se, ett4 johtajilla ei joko ole aikaa tai tieto-taitoa pedagogisen johtajuuden
toteuttamiseen. (Nivala 1999, 24, 147-148.) Heikka ja Hujala tuovat omassa teoksessaan
esille, ettd pedagogiselle johtajuudelle saadaan tilaa, kun hallinnollisia tehtévié keskite-
tdén sekd asiantuntijatiimeja ja verkostoja hyddynnetaan. Pedagogisen johtajuuden haas-
teina ndhtiin myds muun muassa varhaiskasvatussuunnitelmaprossin toteuttamiseen liit-

tyvét haasteet, sekd pedagogisen keskustelun yllapitdminen ja henkil6ston pedagoginen
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ohjaaminen. Pedagogisen johtajuuden liséksi paivakodin johtajuuteen sisaltyy myos hen-
kilostojohtaminen, jonka haasteina nahtiin henkildston jaksaminen ja tydhyvinvointi.
Myo6s ammatillinen uudistuminen ja uuden henkiléston ohjaaminen kéytdnnon tyéhon
nahtiin haasteellisena. (Heikka & Hujala 2008, 6-13.)

Fonsénin pro gradu - tutkielmassa nousee esille varhaiskasvatuksen pedagogisen johta-
juuden tehtévat johtajuustasoittain, joita arvioivat luottamusmiehet, virkamiehet, johtajat
sekd henkilostd. Tutkielmasta kay ilmi, ettd varhaiskasvatuksessa pedagoginen johtajuus
on henkildston, virkamiesten, johtajan ja lautakunnan jasenten vastuulla. Yhtenéinen ké-
sitys varhaiskasvatuksen perustehtdvasta on edellytys siihen, ettd pedagoginen johtajuus
onnistuu. Pedagoginen johtajuus pitaa sisallaédn pedagogisen keskustelun yllapitoa ja ref-
lektiivista otetta. Nama sisaltdalueet ovat kaikkien toimijoiden mielesté kehittamisen eh-
tona. Fonsén nostaa esille myos pedagogisen keskustelun yllapitdmisen tarkeyden tydyh-
teisGssa seké organisaation tasojen valilla. Onnistuneen pedagogiikan edellytyksend on
organisaation rakenteellinen toimivuus. Johtajan tehtavékentan hallittavuus on erittdin
merkittava asia. Hallittavuutta heikentéa liian laaja tehtavakentta, jolloin johtajan kentan
tuntemus heikkenee ja se vaikuttaa siihen, etta han ei kykene muodostamaan toimivia
tiimeja henkilOstosta ja tekeméan pedagogisesti toimivia lasten sijoituksia. Rekrytointi ei
myoskaan ole silloin optimaalinen. Tutkimuksesta kdy ilmi, ettd johtajalla tulisi olla aikaa
pedagogisten keskusteluiden yllapitdmiseen seké reflektointiin, henkiléston arviointiin,
koulutustarpeiden huomioimiseen sekd uuden tutkimustiedon esille tuomiseen. Pedago-
gista vastuuta voi jakaa jaetun johtajuuden kautta niille henkil6ille, joilla on riittdvasti
pedagogista koulutusta. Fonsenin mielestd varhaiskasvatuksen kontekstissa pedagoginen
johtajuus nahdaan péaasiassa pedagogisen keskustelun yllapitamisend, ihmisten ja toi-
minnan johtamisena, varhaiskasvatussuunnitelmatydna ja perustehtdvan maarittamisena.
(Fonsén 2008, 2, 104-107.)

Halttunen tutkii vaitoskirjassaan muun muassa johtajuutta sellaisessa organisaatioraken-
teessa, jossa paivakodin johtajalla on johdettavanaan véhintdan kaksi fyysisesti erilldan
toimivaa paivahoitoyksikkod. Tutkimuksesta kdvi ilmi, ettd johtajilla on erilaisia kaytan-
toja siind kuinka kohdata tyontekijoita ja olla 1asnéd heidén arjessaan. Joku johtaja kavi
erillisyksikossa pari kertaa vuodessa ja viikoittain tapasi yksikon edustajan henkilostopa-
laverissa. Toinen johtaja kavi etdyksikossa kerran kuukaudessa pitaméssa palaveria, muu-

toin tarvittaessa tai spontaanisti. Yhdessé etayksikossd johtaja oli enemman lasnd kun
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yksikkd perustettiin. Toisessa uudessa yksikossa oli tarkoitus, ettd johtaja siirtdisi sinne
toimistonsa joksikin aikaa, mutta se ei toteutunut. Johtajan fyysinen lasnéolo vaikutti joh-
tajan ja henkiloston vuorovaikutukseen ja johtajan osallistumiseen arjen toimintaan seka
asioiden keskusteluun heti tuoreeltaan. Palavereja ja konkreettisia kohtaamisia korvattiin,
yksikgista riippuen, puhelimitse tai séhkopostin kautta. Lisaksi etdyksikdiden henkilo-
kunta kéavi johtajan luona. Henkilstolta nousi esiin, etté johtajan lasndoloa olisi tarvittu
ongelmatilanteissa esimerkiksi henkildstoristiriidoissa ja haastavissa tilanteissa perhei-
den ja lasten kanssa. Johtajan lasnéoloa olisi kaivattu myds muutostilanteissa seké henki-
Iokohtaisessa tuessa ja kehittdmisessé. Johtajan vaikuttaminen toiminnan sisaltéihin oli
laajempien pedagogisten linjojen luomista ja pedagogisen keskustelun aukaisemista. Joh-
taja nahtiin myos henkilond, joka voisi tuoda uusia nakemyksia ja ideoita toimintaan.
Johtaja oli méaritellyt puitteet toiminnalle jattaen liikkumatilaa my6s henkilostolle. Li-
séksi johtaja vaikutti toiminnallaan yksikoiden ilmapiiriin. Johtajan kiire ja vahainen l&s-
naolo vaikutti siihen, ettd toimintayksikon ja tiimin asioita piti henkilokunnan hoitaa it-
sendisemmin. Johtaja ei mydskaan tuntenut tyodntekijoita, lapsia tai perheitd. Halttusen
tutkimuksessa koettiin myds, etta etayksikdon ei saatu tarvittavaa avustavaa henkilokun-
taa ja johtaja ei ndhnyt tyontekijoiden uupumista. Johtajan antamaan palautteeseen oli
vaikea luottaa, koska johtaja ei tunne tyontekijoitd. Tutkimuksessa nostettiin esiin myos
kriittisimpien mielipide siita, ettd pedagogista johtajuutta ei ole ollut vuosiin joissakin
tutkittavissa yksikoissa. (Halttunen 2009, 11, 100-109.)

Kasurisen tutkimustulosten mukaan pedagoginen johtaminen péivakodissa yhdistetdan
eri teemoihin, joita ovat: varhaiskasvatussuunnitelma, pedagogiikka, perustehtava, tyo-
yhteisd, johtaminen ja vuorovaikutus. Paivakodin yhteiséllinen ilmapiiri ja ammatillisen
kehittymisen mahdollisuudet tukivat johtamista. Arjen velvoittavat rutiinit ja liian suuret
johtamisalueet vaikeuttivat pedagogista johtamista. Varhaiskasvatuksen hallinnonalan
muutos ja perheiden erilaisuus heratti tutkimuksessa keskustelua. Tutkimustuloksissa tuli
esiin my0s se, ettd pedagoginen johtaminen koettiin kuuluvan kaikille tyontekijoille, ni-
menomaan lastentarhanopettajille seka erityisesti paivékodin johtajalle. Pedagoginen joh-
taminen toteutuu parhaiten, tutkittavien mukaan, kun péivakodin johtaja on lasné johta-
missaan yksikdssa ja lastentarhanopettajat johtavat pedagogiikkaa tiimeissaan. Pedago-
gisen johtamisen perustana olivat tyoyhteison ja vanhempien kanssa olevat yhteiset kes-

kustelut. Niissé@ méaritelladn toiminnan arvot ja tavoitteet sekd pedagogisen johtamisen
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ké&site ja johtamistyon koko idea. Toisena pedagogisen johtamisen perusteena on kannus-

tava ja myonteinen ilmapiiri, avoimuus ja ihmisyyden ymmarrys. (Kasurinen 2013, 2.)

Heikan mukaan johtajuuden toteutuminen varhaiskasvatuksen ympéristossad on nimen-
omaan pedagogista johtamista. Pedagoginen johtaminen liittyy vahvasti varhaiskasvatuk-
sen perustehtdvaan. Ensisijaisena johtamisvastuuna nahtiin etenkin pedagoginen johtami-
nen. Tutkimustuloksista kévi ilmi, etta eri tutkimusryhmien mielesté vastuuta pedagogi-
sesta johtajuudesta ei jaeta riittdvasti. Toisena tutkimustuloksena ilmeni, ettd kahden tut-
kimusryhmén mielestd makrotason johtajat ovat vieraantuneet jokapéivaisista kaytan-
teistd. Tama asia vaikuttaa heikentévasti heidan mahdollisuuksiinsa kehittdd pedagogisia
strategioita. Ndiden tutkimustulosten lisaksi johtajilta nousi esiin johtamisvastuiden jaka-
misen vaikeus henkildston kanssa. (Heikka 2014, 11-12.)

Pedagoginen johtajuus on johtamistoiminnan lapdaiseva arvokysymys. Se nakyy kéytan-
ndn paatdksenteossa arvovalintoina kaikessa, miké paivakodin johtajan tyéhén kuuluu.
Liséksi se myos kattaa kaikki johtamistoiminnon osa-alueet. Pedagoginen johtajuus on
hallinnointia, hankintoja, lapsiryhmien muodostamista, ihmissuhteista huolehtimista sek&
lapsen kasvun, kehityksen ja oppimisen johtamista pedagogisten arvojen ohjaamana. Ta-
man liséksi se nakyy myds henkildstdjohtamisessa, rekrytoinnissa, osaamisen johtami-
sessa, palvelujohtamisessa seka hoidon ja kasvatus- ja opetustoiminnan johtamisessa. Pe-
dagoginen johtajuus ndhd&d&n myos laadukkaan varhaiskasvatuksen seka lapsen edun aja-
mista kaiken toiminnan ja paatoksenteon ensisijaisen vaikuttimena. Pedagoginen johtaja
edustaa lasta varhaiskasvatuksen moniammatillisissa tydryhmissa, seké toimii asiantun-
tijana silloin, kun toimitaan yhteistydssa ulkopuolisten kanssa. Hanella on vastuu lapsi-
lahtdisen toiminnan suunnittelusta ja ammatillisesta pedagogiikasta lapsiryhmatasolla.
Pedagogisella johtajalla on lisdksi my6s vastuu toiminnan ammatillisuudesta ja varhais-
kasvatuksen laadusta. Pedagogisen johtajan tehtdva on viela yllapitdd keskustelua var-
haiskasvatuksen toiminnan periaatteista sekd arvioida sen toimintaa. Tdmén lisaksi han
vastaa my0s toiminnan kehittdmisestd ja ammatillisuuden yllapitdmisesta. Fonsenin mu-
kaan pedagogisen johtajuuden ensisijainen tavoite on vastata siitéd, ettd kasvatushenki-
10st0 toteuttaa laadukasta pedagogiikkaa. Sen tuloksena on lapsi, joka on hyvinvoiva, op-

piva ja kasvaa omana persoonana. (Fonsén 2014, 98-100, 194.)
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3.4 Lahijohtaminen

Lahijohtaminen on suhteellisen uusi kasite sosiaali- ja terveysalalla, ja sitd on tutkittu
vahemman Kkuin varsinaista johtamista. Ké&sitteend lahijohtaja ja lahijohtaminen pohjau-
tuvat termeihin esimies ja tyonjohtaja. L&hijohtajat tyoskentelevat l&ahelld asiakasta ja
tyontekijoita ja heidan vastuullaan voi olla esimerkiksi palveluyksikko, paivakoti. Paiva-
hoidossa lahijohtajia ovat péivakodin johtajat, varhaiskasvatusyksikén johtajat ja perhe-
paivahoidon ohjaajat. L&hijohtajan vastuulla on yksikon péivittdisen toiminnan johtami-
nen. Siind huomioidaan asiakkaiden tarpeet, henkil6sto ja sen osaaminen. Lisaksi on otet-
tava huomioon erilaiset sdadokset ja linjaukset. He ovat vastuussa siité, ettd lyhyen ja
pitkan ajan tavoitteet saavutettaisiin omassa yksikssa. Tydnkuva on laaja ja lahijohtajaan
kohdistuu odotuksia ja vaatimuksia esimiehiltd ja henkildstoltd. Lahijohtajan tydnkuva
muotoutuu organisaation tavoitteiden, johtamiskaytantojen seké henkilokohtaisen koulu-
tuksen ja kokemuksen myotéa (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010.) Surakan mukaan lahi-
johtajan tehtaviin ja tyonkuviin kuuluvat perustydon ymmartaminen, johon kuuluu asian-
tuntijuus seka yleistyontekijan rooli. Tyon vastuullisuuteen kuuluvat henkilékunnan am-
matti-identiteetin tukeminen, osaamisen varmistaminen ja kehittdminen. Toimivaltana
hanelld on tydssdan organisointi ja yhteistyd, lisdksi hén toimii tiedon valittajana. (Su-
rakka 2006, 137.)

Soukaisen mielesta hajautettuun organisaatioon liittyy tiiviisti myds hajautettu johtajuus.
Taman lisaksi sithen liittyvat erilaiset varajohtajuus- tai vastuuopettaja — jarjestelmat.
Néiden jarjestelmien kautta varmistetaan, ettd kdytdnnon asiat toimivat jokaisessa yksi-
kdssa. Johtajan on valtuutettava henkilékunta toimimaan itsendisesti ja luotettava henki-
I6kunnan ammattitaitoon ja tydmoraaliin. Hajautetussa johtajuudessa on kyse méaaratysta
jarjestelmastd, jonka avulla organisaation johtajapositiossa oleva henkild saa tukea
etddmmalla olevien yksikoidensé johtamiseen. Soukainen on sitd mieltd, ettd hajautettu

johtajuus tarvitsee myos jaettua johtajuutta. (Soukainen 2015, 64-65.)

Halttusen véitoskirjassa on otettu esille, ettd pdivahoidossa varajohtajat ja vastuuhenkil6t
jakavat johtajien toita. Tutkimuksen mukaan osassa péivahoitoyksikoisté ei ollut selkedé
sopimusta vastuuhenkildista. Kuitenkin niissa oli jaettu joitakin johtajan tehtdvié tyonte-

kijoiden kesken. Tutkimuksessa oli mainittu, ettd yhden varajohtajan tehtavat koskivat
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koko organisaatiota sek& omaa yksikkoa. Paivahoito-organisaatioissa ei ollut sovittu joh-
tajan, varajohtajan tai vastuuhenkilon sdannollisia palavereita. Yhden yksikon varajohtaja
oli itse luonut johtajuutta ottamalla tehtavéksi itselleen sellaisia tehtévid, joita johtaja ei
ehtinyt tekeméén. Toisessa yksikossd, jossa johtaja oli fyysisesti paikalla tuskin koskaan,
vastuuhenkild oli ottanut itselleen tehtavéksi huolehtia yksikon ilmapiirista. Yksikon vas-
tuuhenkil6a pidettiin vastuunkantajana, jota tyontekijoiden mielestd tarvittiin etayksi-
kdssa. Jossakin organisaatiossa vastuuhenkildiden tehtdvat olivat muotoutuneet ajan ku-
luessa. Varajohtajat toimivat johtajan sijaisena hénen ollessa pois. Tyontekijat pitivat tar-
kednd, ettd varajohtajuus oli méadritelty. Varajohtajuutta pidettiin koko tydyhteison asia.
Varajohtajan lyhyet poissaolot lapsiryhmdstd mahdollistivat paivakodin toiset tyonteki-
jat. Johtajat kokivat vaikeana varajohtajan ja muiden vastuuhenkildiden hyddyntamisen
johtajuuden tueksi, koska heidan olisi pitanyt pystyé irrottautumaan omasta lapsiryhma-
tyosta. Varajohtajuuden rooli koettiin myds erilaiseksi persoonasta riippuen. Toinen va-
rajohtaja koki olevansa tyonantajan edustaja. Hanen oli tarvinnut miettid sitd, miten han
ilmaisee erilaisia asioita toisille tyontekijoille. Toisen varajohtajan varajohtajuus tuli esiin
ainoastaan siind, ettd han oli ottanut vastuulleen joitakin tehtavia. Kuitenkin varsinaisesta
johtajuudesta ei ollut epaselvyytta. Yksikoissa haluttiin noudattaa johtajan luomaa tyon-
jakoa. (Halttunen 2009, 123-124.)

3.5 Johtajuuden tukeminen

Puhuttaessa sosiaalialan johtamisen pétevyyksista ja laadusta ovat avainasemassa johta-
jan oppiminen, oppimisen verkostot ja johtamiskoulutus. Organisaatiorakenteiden muut-
tumiset ja talousvastuun lisadntyminen vaativat, ettd johtajalla on uusien tehtévien edel-
Iyttdvaa osaamista. Johtajan urapolku pitaa sisélldan perustehtévan sisallollista johtamista
koskevia koulutusmahdollisuuksia seké& organisaation strategiseen johtamiseen liittyvia
koulutuksia. Johtajan osaamista ja johtamisvalmiuksien kehittymista tukee myds mento-
rin tai tyénohjauksen mahdollisuus. Mentorointi on kahdenkeskinen vuorovaikutussuhde.
Sille on tyypillistd henkilokohtaisuus, luottamus, avoimuus ja sitoutuneisuus. Mentorointi
on myos tapa lisatd vaikuttamis- ja johtamisosaamista sek& ammatin hallintaa. Mento-
roinnin ovat ottaneet kayttoon jotkut yritykset, joille se on yksi menetelma henkilGstonsa

kehittdmisessd. Henkiléstojohtamisen osa-alueelle on apua johtajan omasta tydnohjauk-
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sesta. Tyonohjaus edist&é johtajan kykya kasitella ristiriitoja ja hankalia tilanteita. Tyon-
ohjaus auttaa myos siind, ettd johtaja kykenee havaitsemaan tyontekijoiden osaamista ja
tekijoitd, jotka vaikuttavat heidan suoriutumiseen. Tydnohjauksen tarkoituksena on myds
johtajan itsetuntemuksen edistaminen ja johtamisfunktion kirkastaminen seka néiden asi-
oiden kautta tuomaan voimavaroja ja tunnetta jaksamiseen. (Niiranen, Seppal&-Jarveld,
Sinkkonen & Vartiainen 2004, 107-108.)

Johtoryhma tukee jésenidaan johtamis- ja esimiestehtavissa. Johtoryhman tehtdva on aut-
taa johtajaa toiminnan ja talouden suunnittelussa ja resursointia koskevissa asioissa. Joh-
toryhman jésenten pitdisi tietdd tulosvastuunsa liséksi kollegiaalista vastuuta koko yksi-
kon toiminnasta ja onnistumisesta. Johtoryhmalla on téarked tehtdva vuorovaikutus- ja
viestintdfoorumina ja toiminnan koordinoinnissa ja sitd voidaankin pitdd organisaation
tarkeimpané ryhména. Johtoryhmad on koettava luotettavaksi ja turvalliseksi, jotta ryhmén
jasen voi tukeutua kollegiaaliseen tukeen. (Niiranen ym. 2004, 109.)

Esimiehen voi olla vaikeaa ottaa yhteyttd omaan esimieheensa johtamiskokemuksistaan.
Erilaisissa koulutustilaisuuksissa nahdaén kollegoja, joiden kanssa voi vaihtaa tuntemuk-
sia. Kollegat arvostavat toistensa mielipiteité ja kokemuksia. Vertaisryhmét ovat esimie-
hille paikkoja, joissa he voivat itse reflektoida omaa johtamistaan kollegoiden kanssa ja-
kamalla omia kokemuksiaan, ongelmiaan ja ideoitaan. Esimies voi ndin kehittada johta-
mistaitoja ja hyvinvoinnin kdytanteitd. Muutostilanteissa esimies j&a usein yksin koska
han voi ajatella, ettd tyontekijoita ei voi rasittaa omilla ongelmilla. Vertaisryhmén kautta
tyon kuormittavuus ja riittdmattdomyyden tunne voi vahentyd. Ryhmassé voi jakaa myos
hyvia kdytanteita ja oppeja, joita voi taas hyddyntad omassa tyossaan. (Pirinen 2014, 155,
175-176.)

Toiminnan sujuvuuden ja tydyhteison toimivuuden kannalta tyéntekijan perehdytys on
keskeistd. Toimivan perehdytyksen kautta uusi tyontekijé tuntee olevansa tervetullut, ha-
nen tuloonsa on valmistauduttu ja h&nesta ollaan kiinnostuneita. Esimies on avainase-
massa perehdytyksessé. Erityisesti johtamistehtaviin perehtymisessa merkittavaa on ni-
menomaan luoda kontakteja henkil6ihin, sisdédnpaasy yhteistyoverkostoihin ja muihin tar-
keisiin foorumeihin. Tdma tarkoittaa erityisesti perehdyttdmista organisaatiokulttuuriin ja

erilaisiin k&ytantoihin, jotka sisaltavét hiljaista tietoa. (Niiranen ym. 2011, 145-146.)
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Ihmisten johtamisessa pidetddn huolta siit4, ettd ihminen kokonaisvaltaisena eri rooliensa
summana jaksaa antaa tyopanoksensa tyonantajan kayttoon. Rooliristiriidat esimerkiksi
ty6ssd ja kotona voivat aiheuttaa tyontekijalle jaksamattomuutta, uupumusta ja tyokyvyt-
tomyyttd. Nuorien tyontekijoiden kohdalla uupumusta voi aiheuttaa voimien jakamatto-
muus eri roolien valilla. Keski-ikaiset elavat ruuhkavuosissa, joka tuo painetta rooleihin.
Ikaantyville tyontekijoille tuo painetta muun muassa fyysisen jaksamisen heikentyminen
ja jatkuva uuden oppisen paine. Johtamistyon kannalta tima merkitsee, etta esimies on
kiinnostunut eri-ikéisten alaisensa kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista. (Kiviranta 2010,
108-110)

Tampereen kaupunki on kehittanyt Esimiespassi — nimisen ohjelman esimieskyselyn pe-
rusteella. Esimiespassi — ohjelma kaynnistyi vuonna 2012, ja sen suoritusaika vaihtelee
kahdesta ja puolesta vuodesta kolmeen vuoteen. Ohjelma sisaltdd yhteensa kahdeksan
pakollista kurssia, jotka keskittyvét johtamistaitojen kehittdmiseen esimerkiksi viestin-
nan, riskienhallinnan ja johtamiseen liittyvien eettisten periaatteiden tasolla. Esimiespassi
— ohjelma on koulutuskokonaisuus, jonka tarkoituksena on tarjota esimiehille valmiuksia
kehittyd omassa esimiesty0ssa, saada vertaistukea ja tyokaluja esimiestyon kehittdmiseen
sekd antaa konkreettisia kdytannon tyokaluja kehittdmisen tueksi. Ohjelma on avoin myos
tyontekijoille, jotka mahdollisesti tulevaisuudessa suunnittelevat hakeutuvansa esimies-
tehtdviin. Koulutuskokonaisuus painottaa tarkeitd osa-alueita esimiestyon kannalta ja
koulutussisaltod kehitetddn jatkuvasti kaupungin ja esimiesten osaamistarpeet huomioi-
den. Ohjelma tarjoaa my6s mahdollisuuden uusien esimiestydverkostojen ja vertaistuki-
ryhmien luomiselle. Télla hetkelld kyseinen valmennus on pakollinen kaikille Tampereen

kaupungille tyoskenteleville uusille esimiehille. (Tampereen kaupungin intranet, i.a.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tama tutkimus on kyselytutkimus ja se toteutetaan séhkoisesti. Maaréllisten metodien
lisdksi kyselylomakkeiden vastausten analyysissa voidaan hyddyntdd myos laadullisia
menetelmid. Tdssa tydssé laadullisia menetelmid hyddynnetddn avointen kysymysten
analyysissa. Tutkimuksen kohderyhména toimivat Tampereen varhaiskasvatuksen paiva-
hoidon l&hijohtajat. Tutkimustuloksia pyritdédn havainnollistamaan erilaisten kuvallisten
esitysten avulla huomioiden myos eettisten periaatteiden ja luotettavuuden toteutuminen

tutkimuksen eri vaiheissa.

4.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa kartoitetaan lahijohtajien nykytilannetta ja vaikutusmahdollisuuksia suh-
teessa omaan tyohonsa ja tydymparistoonsa. Tutkimuksessa pyritaan sita kautta selvitta-
maan millaista tukea lahijohtajille tarjotaan ja millaiselle tuelle olisi mahdollisesti lisatar-
vetta.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
1. Miten Tampereen kaupunki tukee varhaiskasvatuksen lahijohtajuutta.
2. Miten tata tukea tulisi kehitt&é.

Néiden kahden teeman ympdrille kytkeytyvien asiakysymysten on tarkoitus avata lahi-

johtajien kokemusta omasta tyostdan mahdollisimman monipuolisesti.

4.2 Tutkimuksen kohderyhmé ja tutkimusymparisto

Tutkimuksen tutkimusymparistona toimivat Tampereen kaupungin varhaiskasvatuksen
kaikki pdivahoidon yksikot, joissa on l&hijohtaja. Kohderyhmé&né toimivat varhaiskasva-
tuksen l&hijohtajat. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittd4, miten Tampereen kaupunki

tukee, ja voisi tukea, varhaiskasvatuksen lahijohtajuutta.
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Kysely lahetettiin Tampereen kaupungin varhaiskasvatuksen johtajapostiin 4.4.2016 ja
vastausaikaa oli 22.4.2016 asti. Talla valilla lahetettiin kaksi muistutusviestia. Kysely
lahti 208 johtajalle, apulaisjohtajalle ja varajohtajalle. Kymmenkunta osoitetta ei mennyt
perille ja voidaan olettaa, ettd ndiden lisdksi mukana oli myds vanhoja sahkopostiosoit-
teita. Tampereen kaupungilla on talla hetkell& pdivakoteja 88 ja niissa johtajia 52. Apu-
laisjohtajia on kymmenkunta. Naista luvuista voidaan paatella, ettd ldhijohtajia olisi hie-

man yli 100.

Kyselyn mukana vastaajille l&hetetd&n saatekirje, jonka perusteella vastaajille selvidé
misté tutkimuksessa on kyse, miké on kyselyn tarkoitus ja kuka on sen tekija. Saatekirjeen
perusteella vastaaja paattaa osallistumisestaan tutkimukseen. Liséksi saatekirjeessa mai-
nitaan, ettd kaikki vastaukset ovat tarpeellisia tutkimuksessa, ja siina painotetaan vastaa-
jan anonymiteetin sdilymistd. Saatekirjeen yksi tehtdvd on myds kertoa, kuinka kauan
kyselyyn vastaamiseen kuluu aikaa ja koska on kyselylomakkeen viimeinen palautus-
paiva. (Ojasalo ym. 2014, 133-134.)

4.3 Kvantitatiivinen tutkimusote ja kysely aineistonkeruumenetelmana

Maaréllinen eli kvantitatiivinen tutkimus pyrkii kuvailemaan ja selittdmaan tutkimuksen
kohteena olevaa asiaa jarjestelmallisten havaintojen avulla. Méaarallinen tutkimus keskit-
tyy tilastollisten menetelmien soveltamiseen, silld kyselyaineisto koostuu padosin lu-
vuista ja numeroista. Tutkimuksen tulokset ilmaistaan numeerisesti, mutta itse tutkimus-
kysymykset ovat sanallisessa muodossa. Kyselytutkimustani voidaan sanoa kokonaistut-
kimukseksi, koska perusjoukkona ovat koko kaupungin varhaiskasvatuksen lahijohtajat.
Tutkimuksessa ei otettu perusjoukosta otosta, silla tutkimuksen tarkoitus on selvittaa ylei-
sell& tasolla koko kohde kaupungin l&hijohtajien tyon tukemista. Valitsin ensisijaiseksi
metodiksi maarallisen tutkimusmenetelman, koska koin sen varmimmaksi tavaksi tavoit-
taa mahdollisimman monta lahijohtajaa. Lisaksi olen kdyttanyt sisallon analyysia avoi-

mien kysymysten kohdalla.

Yksittdinen kysymys tai véite on nimeltddn osio ja se mittaa padasiallisesti vain yhta
asiaa. Osioiden on oltava selkeitd, ytimekkaita ja ymmarrettévia, ja niissé esitetyt vaihto-

ehdot eivat saa olla sisalliltaan paéllekkaisia. Osioiden lisaksi keskeisessa asemassa ovat
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my0s mittarit, jotka méarallisessa tutkimuksessa koostuvat kysymyksistd ja véitteista.
Mittari on kokonaisuus, joka koostuu osioista ja mittaa useita asioita, jotka liittyvat toi-
siinsa. Kyselylomakkeen keskeisin tavoite on, ettd aiheeseen kytkeytyvat sisallolliset
sekd tilastolliset ndkokohdat tulevat esille. Maéarallisessd tutkimuksessa on mahdollista
hyodyntédd myos laadullisen tutkimuksen lahestymistapoja, silla joissakin tapauksissa ne
voivat toimia merkittavana tukena kvantitatiivisen analyysin rinnalla. (Vehkalahti 2014,
13-25.) Tallaista kahden tai useamman nakékulman, aineistonkeruumenetelman tai ana-
lyysimenetelman kéayttamista tutkimuksessa kutsutaan triangulaatioksi. Nain tutkimuksen
aihepiirid voidaan késitell& eri suunnista tai eri menetelmin. Triangulaatiota kayttamalla
saadaan tutkimuksesta mahdollisimman laaja kokonaiskasitys. (Kylma & Juvakka 2007,
17.)

Tutkimus toteutetaan kyselytutkimuksena, ja téllaisen tiedon kasittelyyn on olemassa val-
miita tilastollisia analyysitapoja. Tassa tutkimuksessa kysely tehddén sahkdisesti Webro-
pol-ohjelman kautta, joka on ohjelmoitu analysoimaan myds tutkimusten tuloksia. Séh-
kdisen kyselyn etuna ovat edullisuus, nopeus ja vaivattomuus. Tutkimuksen kysymykset
kytkeytyvét vastaajien tyohon ja he ovat aiheen asiantuntijoita. Kyselylomake annetaan
myo0s luettavaksi ja koevastattavaksi alan asiantuntijoille ja tutkimuksen ohjaajalle, jotta
lopulliseen kyselyversioon voidaan tehda viela tarvittavia muutoksia. (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2014, 128-132.)

4.4 Kuvaileva analyysi aineiston analyysimenetelména

Kuvailevan analyysin tarkoitus on esittda tuntematon asia tai tilanne mahdollisimman ek-
saktisti ja totuudenmukaisesti. Kuvailevan analyysin kdyttd on tarke&a erityisesti silloin
kun asiaa ei ole aikaisemmin tutkittu tai halutaan selvittdd, onko jo tutkitussa asiassa ta-
pahtunut muutoksia. Yleiselld tasolla analyysi tarkoittaa vaihetta, jossa aluksi tehdaan
mittarit ja sitten asia esitetdén asiayhteyteen sopivalla tavalla. Otoksessa pyritédén selvit-
tdmaan tarkastellun asian esiintyminen ja jakaantuminen, seka otoksen osajoukkojen eri-
laisuus ja samanlaisuus pyritadn tuomaan esille. Kyseinen analyysimenetelma on hyddyl-
linen erilaisten vertailujen, esimerkiksi alueellisen, sosiaalisen tai kansainvalisen vertai-
lun, tekemisessa. Tutkimuksen tuloksia voidaan myos vertailla aikaisempiin tutkimuk-
siin. (Alkula, Pontinen & Ylostalo 2002, 188-189.)
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Yleisimmin tulosten esittdmisen yhteydessa hyodynnet&én taulukoita, tunnuslukuja, seka
erilaisia graafisia esityksié. Erilaisten vaihtoehtojen valilta valittaessa tarkeé kriteeri on
lukijan intressien miettiminen, eli millaista tietoa lukija haluaa ja tarvitsee. Taulukkoon
mahtuu paljon yksityiskohtaista tietoa, mutta siitd on aina kaytava ilmi, mita taulukossa
on ja milloin se on tehty. Taulukossa esitettdvéan tiedon on oltava selkedssd muodossa,
jotta lukija saa helposti siita tarvitsemansa tiedon, eikd hé&nen tarvitse lukea koko ty6ta
ymmartadkseen taulukkoa. Taméan vuoksi esimerkiksi taulukossa esitettéavat luvut on
hyva esittad kokonaislukuina, silld pienemmat luvut eivét ole usein olennaista asian esit-
tdmisen kannalta. Graafista esityst, eli kuviota, kaytetadan silloin kun asia halutaan esittaa
mahdollisimman visuaalisessa muodossa. Kaytetyimpia graafisia esityksid ovat pylvés-
ja piirakkakuviot. Taulukkoihin tai kuvioihin ei tarvitse kuitenkaan laittaa kaikkea nume-
rotietoutta, vaan osan siitd voi jattad myos tekstiin. Nopeampaan tarkasteluun kaytetaan
tunnuslukuja (Valli 2007b, 187-192.) Tassa tutkimuksessa pyritdédn hyodyntdmaéan naita
kaikkia kolmea analyysin esitystapaa.

Avoimia kysymyksié voidaan analysoida hyédyntamalla tilastollisia menetelmiéd. Mikali
nain toimitaan, se edellyttdd vastausten arviointia ja tarkastelua, jotta vastaukset voidaan
luokitella ryhmiin. Toinen laadullisen analyysin menetelm4, jota kyselytutkimuksen yh-
teydessé voidaan hyddyntaa, on teemoittelu, jossa keskitytaan itse kysymysten analysoin-
tiin. Avointen kysymysten etuna on muun muassa se, ettd vastausten joukossa voi olla
hyvi4 ideoita ja lisdksi vastaajan mielipide voidaan saada selville perusteellisemmin. On-
gelmaksi voi kuitenkin muodostua avoimiin kysymyksiin vastaamatta jattdminen ja vas-
tausten epéatarkkuus. (Valli 2007a, 124.) Avovastauksista voidaan kuitenkin saada tutki-
muksen kannalta olennaista tietoa, joka olisi voinut muuten jaéadda huomiotta. Avoin osio
on tarked erityisesti sellaisissa tilanteissa, jolloin vaihtoehtoja ei voida luetella tai niita ei
jostain syysta haluta luetella. (Vehkalahti 2014, 13-25.) Sisallon analyysi on laadullisen
tutkimuksen perustydvaline. Sen avulla voidaan jarjestelld ja kuvata tutkimusaineistoa.
Ihminen, elaménpiiri ja niihin liittyvat merkitykset ovat laadullisen tutkimuksen 1&ht6-
kohtina. (Kylmé, Juvakka 2007, 16, 112.)
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4.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Mittauksen luotettavuuteen ja laatuun vaikuttavat monet asiat, kuten sisallélliset, kulttuu-
rilliset ja tekniset seikat. Mittauksen luotettavuudessa erotetaan toisistaan validiteetti eli
patevyys, ja reliabiliteetti eli luotettavuus tai toistettavuus. Validiteetti kertoo siitd mitat-
tiinko sitd, mita piti ja reliabiliteetti kertoo, miten tarkasti mitattiin. Validiteetti on tutkit-
tavan ilmion siséllollinen kysymys ja sita voi vain osittain kasitella tilastollisesti. Mit-
tauksen luotettavuus tai toistuvuus on parempi, mitd vahemman siihen liittyy mittausvir-
heitd. (Vehkalahti 2014, 40-41.)

Kyselylomakkeiden sisaltoa laadittaessa on erittdin tarkedd huomioida se, ettd kysymyk-
set ovat muodoltaan sellaisia, ettd kaikki vastaajat ymmartavat ne samalla tavalla. Vas-
tausohjeiden yksityiskohtaisuuteen on hyva kiinnittd4 huomiota ja vastausvaihtoehdot on
syyté jaotella numeroilla, koska havaintomatriisiin tallennetaan numeroita. N&in toimit-
taessa vahenevat virheet tietojen tallentamisessa ja se parantaa kyselytutkimuksen relia-
biliteettia eli luotettavuutta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 130-132.)

Sahkoisten kyselyjen haasteet liittyvat aineiston edustavuuteen ja tulosten yleistettavyy-
teen. Sahkoisten kyselyjen yleisyys voi synnyttda vastaajissa vastausvasymysta ja vas-
tausprosentit voivat jaada alhaisiksi. Osa sahkaisista kyselyista voi myos jaada roskapos-
tisuodattimiin. Sosiaalisen median ja internetin kautta tehtéviin kyselyihin voi osallistua
maarittdmaton vastaajien joukko ja tutkijalla ei vélttdmatta ole mahdollisuutta selvittaa,
keitd vastaajat ovat. Sahkoisten kyselyjen vastaajien valinta voi myos olla hankalaa,
koska sahkopostiosoitteita ei rekisterdida jarjestelmallisesti. (Ojasalo ym. 2014, 128-
129.) Oman tutkimukseni kyselylomake lahetetdén sdhkoisesti Tampereen kaupungin si-
séisen intranetin vélitykselld suoraan l&hijohtajille. Tamé&n menettelyn tarkoituksena on
minimoida se riski, ettd vastaajajoukko koostuisi muista kuin lahijohtajista. Tutkija toi-
VoI, ettd tutkimusaihe koetaan tarpeelliseksi ja tarkeéksi, joka nostaisi vastausprosentin
mé&érad, joka puolestaan kasvattaisi tutkimuksen reliabiliteettia. Kyselyyn vastasi 46 la-

hijohtajaa, joten vastausprosentti oli tyydyttava.

Tutkimuksessa huomioitiin myods kyselyyn vastaavien anonymiteetti. T&ma tehtiin siten,

ettd kyselylomakkeen vastaukset sdilytettiin ainoastaan Webropol-ohjelmassa, johon vain
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tutkimuksen tekijé péési kasiksi. Kysely tehtiin niin, etta siihen vastattiin ilman tunniste-
tietoja, néin vastaajien anonymiteetti sailyi. Tutkimuksen valmistumisen jalkeen kaikki
tiedot ja kerdtty materiaali poistetaan samalla, kun koko tutkimuksen tekemiseen kaytetty

ohjelma hévitetaan.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Kyselytutkimukseen vastasi Tampereen kaupungin varhaiskasvatuksen 46 lahijohtajaa.
Heidan vastaustensa analysoinnissa on hyodynnetty sek& méérallisid, ettéd laadullisia me-
netelmid. Sisaltdja on havainnollistettu kuvioiden ja taulukoiden kautta. Vastauksia on
analysoitu yhdistamalla luokat 1 ja 2 (=samaa mieltd) seké luokat 3 ja 4 (=eri mieltd), niin
kuin Vallin mukaan usein analysoitaessa tehdaan (Valli 2007c, 208). Analyyseissa on

my0s hyddynnetty teemoittelua.

5.1 Taustatietoja vastaajista

Kyselytutkimus alkoi taustakysymyeksilla, joissa kysyttiin vastaajien koulutustaustaa, su-
kupuolta, kuinka kauan on toiminut l&hijohtajana, tyoskenteleekd samassa yksikdssa esi-
miehen kanssa ja sitd, milla alueella tyopaikka sijaitsee. Koulutustaustaltaan 66 % vas-
taajista oli lastentarhanopettajia. Heistd 34 % oli opistotasoisia lastentarhanopettajia ja
32 % oli suorittanut koulutuksen yliopistossa. 34 % vastaajista oli sosionomeja. Heista

2 prosenttia oli suorittanut ylemman ammattikorkeakoulututkinnon.

Kyselyyn vastanneista l&hijohtajista 1dhes kaikki oli naisia. Esimiehen kanssa samassa
yksikdssa tydskenteli reilu puolet ja erikseen tydskenteli vajaa puolet vastanneista. VVas-
tanneiden tyOpaikat sijoittuivat tasaisesti itaiselle, lantiselle ja keskiselle alueella. Lahi-

johtajien tydskentelyvuodet ilmenevét kuviosta 1.
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M alle 5 vuotta m5-10vuotta myli 10 vuotta

KUVIO 1. Lahijohtajan tydskentelyvuodet

Kuviosta ilmenee, ettd suurin osa vastaajista, lahes puolet, oli toiminut l&hijohtajana alle

viisi vuotta, 29 % yli kymmenen vuotta ja 22 % 5-10 vuotta.

5.2 Tyon hallinta

Kyselytutkimuksen yhtend osa-alueena tutkittiin lahijohtajan kokemusta oman tyon hal-
linnasta. Tyon hallinta on olennainen asia tyonteossa. Siihen kuuluu monta eri osa-aluetta
ja tassa tutkimuksessa otettiin esille niit4 asioita, jotka liittyvét varhaiskasvatuksen lahi-
johtajan tydnkuvaan. Yksi ndista asioista on johtajuussopimus, johon Kirjataan l&hijohta-
jalle sovitut tehtdvat. Johtajuussopimuksen toimivaksi koki yli 80 %. Johtajuussopimuk-
seeni on sisallytetty kaikki tyotehtavani,” -vaittdmaén vastattiin siten, etta taysin samaa
mielta tai jokseenkin samaa mielté oli reilu 60 % vastaajista. Kuitenkin reilu 30 % oli sita
mieltd, ettd kaikki tyotehtavét eivat olleet kirjattuna johtajuussopimukseen. Vastaajista
runsas 30 % koki, ettd johtajuussopimusta ei ollut selvitetty muille kasvatushenkildstélle.

Tiedonkulkua johtajan ja lahijohtajan vélill& vastaajista yli 80 % piti toimivana. Lahijoh-
tajista yli 60 prosenttia oli sitd mieltd, ettd fyysisen kontaktin vahyys suhteessa esimie-
heen ei hankaloittanut tyontekoa.
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Kuvio 2 kdy ilmi, etté lahijohtajan ty6té ei ole useinkaan sidottu tehtévaksi tiettyyn aikaan

paivasta.

Tdysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Tdysin samaa mielta

10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

KUVIO 2. ’Lé&hijohtajalle on selkedsti maaritelty aika jolloin han tydskentelee” — vaitteen

vastaustaulukko.

Vastaajista yli puolet koki, ettd l&hijohtajille ei ole mééritelty péivasta selkedd aikaa, jol-

loin he tekevat l&hijohtajan tyota.

Tutkimuksesta kavi vield ilmi, ettd reilu 30 % l&hijohtajista oli sitd mieltd, etta heille oli

varattu riittdvasti aikaa lahijohtajan tyohon. Kuvio 3 havainnollistaa tdiman asian.

Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mieltd

Jokseenkin samaa mieltd

Tdysinn samaa mieltd

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
KUVIO 3. ”L&hijohtajan ty6hon on varattu riittdvasti aikaa” — vaitteen vastaustaulukko.

Yleisesti voidaan sanoa, ettad lahijohtajat kokivat ajankayttoon liittyvid ongelmia. L&hi-

johtajan toimien hoitamiseen kaivattaisiin selkedmmin rajattu ajankohta seké lisaa aikaa.

Keskeinen osa tydnhallintaa ovat viestintavélineet ja niiden toimivuus. Tampereen kau-
pungin varhaiskasvatuksen paivéhoitoyksikdissé olevista lahijohtajista l&hes 70 % koki,
etta lahijohtajien ty0 painottuu tietotekniikkaan. Vastaajat kokivat suurimmaksi osaksi
mya0s, ettd viestintavalineet olivat toimivia. Noin puolet lahijohtajista oli sitd mielta, etté
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uusien ohjelmien koulutus on ollut my®os riittava. Tietotekniikkaan perehdyttdmiseen ol-
tiin pa&osin tyytyvaisia.

5.3 Ammatillinen kehittyminen

Tassa tutkimuksessa ammatillisen kehityksen osiossa tutkittiin muun muassa perehdy-
tystd, koulutusta ja ammatillisen tuen saantia. Yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, etta
tyonantaja oli tarjonnut lahijohtajan tydhon tarvittavaa koulutusta ja 70 % koki saaneensa
osaamistasoaan vastaavaa koulutusta. Kuitenkin sama 70 prosenttia koki tarvitsevansa
vield lisdd ammatillista lisdkoulusta. Taulukko 1 havainnollistaa ammatillisen lisékoulu-

tuksen tarvetta eri alueilla.

MILLA ALUEELLA SIJAITSEE TYOPAIK-
KASI?
KOEN TARVITSEVANI AMMATILLISTA LI- ITA LANSI KESKINEN
SAKOULUTUSTA LAHIJOHTAJAN TYOTA
VARTEN
6,3 % 42,9 % 14,3 %
1 TAYSIN SAMAA MIELTA
68,8 % 357% 35,7%
2 JOKSEENKIN SAMAA MIELTA
25% 14,3 % 35,7%
3 JOKSEENKIN ERI MIELTA
0% 7,1% 14,3 %
4 TAYSIN ERI MIELTA
2,2 1,9 2,5
KESKIARVO

TAULUKKO 1. Koettu lisékoulutuksen tarve eri alueilla.

Y leisesti voidaan sanoa, ettd ammatillista lisakoulutusta koettiin tarvittavaksi kaikilla alu-
eilla. Kuitenkin ammatillisen lisdkoulutuksen tarve oli idéan ja l&nnen alueilla hieman kor-

keampi verrattuna keskiseen alueeseen.
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Vastaajista 70 % koki myos, ettd tyonantaja kannusti heitd kehittymaén lahijohtajana.
Lahes kaikki olivat sitd mielta, etta tyohon perehdyttdminen oli hyddyllista kaytannon
tyon kannalta. 36 % vastaajista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd he eivat ole saaneet tarvitta-

vaa perehdytysta lahijohtajan tyohon.

Ammatilliseen kehittymiseen kuuluu keskeisend osana erilaisten tutkintojen suorittami-
nen. Tampereen kaupunki tukee ja antaa mahdollisuuden suorittaa Johtamisen erityisam-
mattitutkinnon (JET) oppisopimuskoulutuksena. Tutkimuksesta selvisi, ettd noin 10 %
l&hijohtajista oli suorittanut tutkinnon. Vastaajista vajaa puolet kokivat, etta koulutuksen
sisaltd tukisi lahijohtajan tyotd. TyOnantaja tarjoaa esimiesasemassa oleville tyonteki-
joille omaa kaupungin sisdista koulutusta, Esimiespassi — ohjelmaa, joka on koulutusko-
konaisuus. Vastaajista vajaa 15 % on suorittanut tai suorittaa kyseista koulutuskokonai-
suutta. Silti vastaajista lahes puolet on sitd mieltd, ettd koulutuskokonaisuus tukisi heidén
ammatillista kehittymista.

Tutkimuksessa selvitettiin liséksi sitd, ettd onko lahijohtajille tarjottu mahdollisuutta osal-
listua yksilo- tai ryhmamentorointiin. 60 % oli tarjottu mentorointia ja vajaa puolet vas-
tanneista oli sitd mielt4, etté siitd oli ollut hyotya.

5.4 Yhteisty0 eri toimijoiden kanssa

Yhteistydn sujuvuus eri toimijoiden valilla vaikuttaa tydntekoon ja tyon laatuun. Téassa
tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota muun muassa kommunikointiin, palautteen anta-
miseen seké johtotiimin toimintaan. Tata tutkimuksen osiota vastaajat pitivat osioista eni-
ten toimivimpana. Tyytyvaisyysprosentti nousi 74 prosenttiin. Tutkimuksesta kavi ilmi,
ettd esimieheen saa tarvittaessa nopeasti yhteyden 80 % l&hijohtajista. Esimies antaa pa-
lautetta suurimmalle osalle 1&hijohtajia samoin kuin l&hijohtaja antaa palautetta esimie-
helle. Noin 20 % ei koe saavansa palautetta esimieheltd tai kokee, ettd sit4 on vaikea antaa
esimiehelle. Seuraavassa kuviossa 4 on kuvattu tutkittavien kasityksia siita, miten esimies

luottaa lahijohtajan paatoksentekokykyyn.
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Tdysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta |

Jokseenkin samaa mielta

Tdysin samaa mielta

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 %

KUVIO 4. Esimies luottaa lahijohtajan paatoksentekokykyyn.

Taulukosta kady ilmi, ettd vastaajista 85 prosenttia koki, ettd esimies luotti lahijohtajan

paatoksentekokykyyn.

Kommunikointi esimiehen kanssa koettiin pd4osin toimivaksi, mutta kuitenkin 15 % kai-
kista vastaajista oli sitd mieltd, ettd siind on hankaluuksia. Kuvio 5 osoittaa kommuni-
koinnin helppoutta esimiehen kanssa alueittain. Kuviosta 6 ilmenee kyseisen kysymyksen
vastausten keskiarvo myodskin alueittain. Kuvion numeroasteikko kuvaa vastauksia
1=Taysin samaa mieltd, 2=Jokseenkin samaa mieltd, 3=Jokseenkin eri mieltd, 4 =T&ysin

eri mielta.

100 -
90 -
80 -
70 A
60 - mita

50 - B Linsi

40 Keskinen
30 A
20 -

o Sam =

Kuvio 5. ”Koen, ettd kommunikaatio on helppoa esimiehen kanssa” — vaitteen vastaus-

taulukko.
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Yleisesti on havaittavissa, ettd kommunikointi esimiehen kanssa koettiin helpoksi. Sel-

kein alueellinen ero ilmenee lantiselld alueella, jolla tyytyvéisyys kommunikoinnin help-

pouteen oli 100 prosenttia.

Keskiarvo

Ita

Lansi

Keskinen

m Keskiarvo

Kuvio 6. Kommunikoinnin helppous esimiehen kanssa — kysymyksen vastausten kes-

kiarvo alueittain, asteikolla 1-4.

Kuvio 6 osoittaa, ettd vaikka lannessa oltiin selvasti tyytyvéisimpia kommunikoinnin

helppouteen, oli tyytyvéisyystaso erittdin korkea myos muilla alueilla.

Eri yksikot tuntuivat olevan tasa-arvoisessa asemassa suhteessa muihin yksikoihin ja re-

surssit jakautuivat oikeudenmukaisesti eri yksikdiden kesken. Johtotiimin toimintaa pi-

dettiin tarkedna ja silla oli suora merkitys l&hijohtajan tyohon. Kuviosta 7 kay ilmi, etta

vastaajat vastasivat ldhes yksimielisesti siihen, ettd johtotiimista sai tarvittavan tiedon,

tuen ja johtotiimin sisallét tukivat 1&hijohtajan tyota.
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Taysin eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

0% 20% 40% 60%

[] Saan johtotiimissa tarvittavan tiedon

B Johtotiimi tukee minua lahijohtajana

] Johtotiimin siséllét tukevat tyGtani
KUVIO 7. Johtotiimin merkitys l&hijohtajalle.

Y1i 80 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd johtotiimista sai tukea ja siell& kasitellyt sisallot
tukivat l&hijohtajan ty6td. Lahijohtajat myos kokivat saavansa johtotiimista tarvittavan

tiedon.

70 % vastaajista koki, etta johtotiimi kokoontuu tarpeeksi usein. Lahijohtajatiimi koostuu
pelkastadn paivahoidon lahijohtajista. Kuitenkin l&hijohtajatiimeissd oli jasenend vain
alle 40 prosenttia vastanneista. Reilusti yli puolet l&hijohtajista oli sitd mieltd, ettd l&hi-
johtajatiimi ei kokoonnu riittavan usein. Vastaajista 60 % koki saavansa vertaistukea toi-

silta lahijohtajilta.

5.5 Miten tyonantaja tukee lahijohtajaa

Kyselytutkimuksen kaksi viimeistd osaa olivat avoimia. Vastaajat saivat vapaasti kertoa
miten muuten, tydnantaja tukee lahijohtajan ty6td. Vastauksista nousi selkedsti esiin se,

ettd tyonantaja tarjoaa mahdollisuuden koulutuksiin.

Antaa mahdollisuuden kehittaa osaamistani mahdollistamalla koulutuksiin
osallistumisen.
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Hyvat mahdollisuudet osallistua koulutuksiin — mikéali se on tydyhteisén
kannalta mahdollista.
Koulutusta on tarjolla, aina se ei vastaa tarvetta.
Johtotiimi koetaan merkitykselliseksi, koska se tuodaan esille useammassa vastuksessa.
Niistd ilmeni, ettd tyonantajalta on odotettavissa johtotiimikoulutusta, ja lisaksi vastauk-

sissa kay ilmi esimiehen tuki.

Johtotiimin kautta, koko johtotiimi selkeytetaan ja koulutetaan
Ty6nantajalta on juuri tulossa koulutus johtotiimeille.

Neuvomalla, kuuntelemalla ja auttamalla tarpeen vaatiessa.

On aidosti kiinnostunut tyostani. saan palautetta ja tukea. Kannustaa kou-
lutuksiin.

Voin aina kysya neuvoa kun sita tarvitsee.

Toisenlaisiakin mielipiteita nousi esiin siitda, miten tydnantaja tukee lahijohtajaa tyéssaan.

Ei mitenkaan, jos ei pienta palkanlisaa lasketa. Rahallinen korvaus on mi-
tattoman pieni tydbmaaraan verrattuna, mutta siihen vedoten voi esimies sa-
Iyttaa tehtavan kuin tehtavan lahiesimiehen tehtavaksi.

Liséksi tydnantajan tuki lahijohtajan tyota henkilokohtaisella puhelimella seké apulais-

esimiehisyys mahdollisti ajankayton suunnittelun.

Oma puhelin on hyva juttu tiedonsaannin ja saavutettavuuden kannalta.
Apulaisesimiehisyys mahdollistaa paremmin ajankayton suunnittelun.

Tahan osioon tuli vastuksia lahes puolelta vastaajista. Avoimesta osasta kdvi ilmi vastaa-
jien tyytyvaisyys moneen asiaan, kuten koulutuksiin sekd esimiehen tukeen. Joitakin eria-
viakin mielipiteita tuli esille tydnantajan tuesta.

5.6 Miten l&hijohtajan ty6ta voitaisiin tukea paremmin

Avoimeen kysymykseen tuli td4ssd kohdassa runsaasti vastauksia. Selkedsti eniten kom-
mentteja tuli siitd, ettd lahijohtajan tydaikaa ei ole madritelty ja monet kokivat tarvitse-
vansa lisaa aikaa lahijohtajan tyotehtavien hoitamiseen. Toinen vahvasti esille noussut
asia oli resurssien tarve.

Maaritellaan tarkat ajat lahijohtajuuden toteuttamiseen.
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Antamalla selkeé aika / aikataulu, milloin voisi keskittya varajohtajan teh-
taviin, ei kesken lapsiryhmasta...

Lahijohtajan ryhmaan ehdottomasti lisda resursseja. Jatkuva poissaolo
vaikuttaa ryhmén toimintaan ja omaan stressiini.

Aikaa tehtavien hoitamiseen.

Esiin nostettiin toive tyonkuvan ja vastuiden selkeyttdmisestd seké tydnjaosta. Samalla

tuotiin esille se, ettd nama asiat olisivat selkeitd myds muulle kasvatushenkilostolle.

Tiedottamalla koko yksikkoa tyotehtavistani ja vastuistani.

Selkeét tavoitteet, selkea toimenkuva, tieto siitd mihin on valtaa ja mihin ei
— mika olisi selva myds muille auttaisi arjessa.

Haluaisin myos selkeyttdd omaa tydnkuvaani ja vastuualueitani.

Selkeampi tyonjako esimiehen ja varajohtajan valilla.

Tyodnantajalta toivottiin lisdd palkkaa, lisdkoulutuksia seka koulutusta lahijohtajuudesta.
Lahijohtajuuden tukemiseen ehdotettiin vield lisaksi lahijohtajatapaamisia ja apulaisesi-

miehen roolia.

Voisi ndkya enemman palkassa kun tyd maara on suuri.

... haluaisin koulutuksia l&hijohtajuudesta.

Erityisesti raataldity Lahijohtaja-koulutus. Plus lisékoulutus vuosittain.
Tiivistamalla yhteistydta muiden lahijohtajien kanssa.

Yhteiset kokoontumiset muiden lahijohtajien kanssa olisivat hyva asia,
aiemmin niit& olikin.

Kaikki varajohtajat apulaisesimiehiksi. Nain varmistetaan johtotiimin toi-

minnan laatu.

Yksittéisiné tuen toiveina olivat tydkokemuksen arvostaminen, esimiehen tuki, englan-

ninkielen kertaus ja tietotekniikkaan avun saaminen.

... jJa tybkokemustani arvostettaisiin edes vfahan. Nyt esim. tyokokeilijalla

on enemman valta pedagogisissa kysymyksissa kuin minulla.
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Englannin kielen kertausta paivahoidon asiakastilanteiden osalta kaivattai-

siin.

Toiseen avoimeen osioon vastasi lahes 90 prosenttia vastaajista. Kehitysehdotuksia l&hi-
johtajan tyon tukemisesta nousi vahvasti esille eri tavoin. L&hijohtajat kaipasivat tukea
l&hijohtajuuteen, lahijohtajan tydajan méaarittdmiseen seka lisaaikaa tyon suorittamiseen.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Yleisella tasolla voidaan sanoa, ettd vastaajat vastasivat hyvin yhdenmukaisesti vaitta-
miin. Tutkimustuloksissa ei noussut esiin suuria eroja. Avoimien kysymysten kohdalla
vastaajat nostivat esille kesken&an hyvin samantapaisia asioita. Ristiintaulukoinnin avulla

pyrittiin puolestaan saamaan esille alueellisia eroja.

Kyselytutkimukseen vastanneet l&hijohtajat olivat 1ahes poikkeuksetta naisia. Kyselyyn
vastattiin hyvin tasaisesti kaikilta kolmelta eri toiminta-alueelta ja lahijohtajista yli puolet
tyoskentelivat samassa yksikdssa esimiehen kanssa. Vartiainen ym. toivat teoksessaan
esille sen, ettd hajautetussa organisaatiossa tyopaikkojen etdisyys vaikuttaa ihmisten
kommunikointitapaan ja vuorovaikutus véhenee pienestakin etdisyydesta (Vartiainen ym.
2004, 14-39). Tutkimuksessa ilmeni, etté tiedonkulku toimii hyvin johtajan ja l&hijohta-
jan kanssa. Vastaus oli ilahduttava, koska toimivaa tiedonkulkua voidaan pitda yhtena
kivijalkana lahijohtajan tydssa. Vastuksista ilmeni kuitenkin, ettd 37 % vastaajista koki
fyysisen kontaktin vahyyden suhteessa esimieheen hankaloittavan tyontekoa. Téhan asi-
aan olisi syyté kiinnittd4d huomiota; miten asiaa voitaisiin parantaa ja nain lisata l&hijoh-
tajan tyon hallintaa. Melkein puolet vastanneista olivat olleet lahijohtajina vajaa viisi
vuotta. Lahijohtajista yli puolet oli koulutukseltaan lastentarhanopettajia ja he olivat ja-
kaantuneet tasaisesti yliopistosta tai lastentarhanopistosta valmistuneisiin. Kolmannes la-
hijohtajista oli sosionomeja, ja vain harva heistd oli suorittanut ylemman ammattikorkea-

koulututkinnon.

Heikan ja Hujalan mielesta johtajuuden rakennetta pitéisi selventaa ja johtajuustehtévien
tulisi olla selkeé&sti méériteltyja. Néiden lisaksi johtajuutta tulisi jakaa ja johtamisosaa-
mista lis4td. (Heikka & Hujala 2008, 6-13.) Taman tutkimuksen mukaan vastaajista lahes
kaikki kokivat, etté johtajuussopimus on toimiva. Kolmannes vastaajista oli kuitenkin sita
mieltd, ettd kaikkia tyotehtavia ei ole sisdllytetty johtajuussopimukseen. Johtajuussopi-

muksessa tulisikin olla tarkasti mééritellyt tehtévét ja vastuut lahijohtajalle.

Tyon hallinnan ja tyon toimenkuvan vuoksi olisi tarkedd, ettd tyotehtévat olisivat selkeat
lahijohtajalle ja ne olisi kirjattu johtajuussopimukseen. Kolmasosa vastaajista oli myos-

Kin sitd mieltd, ettd johtajuussopimusta ei ole selvitetty muulle kasvatushenkil6stolle.
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Tama4 tarkoittaa sitd, ettd osa kasvatushenkilGstosta ei tiedd mita l&hijohtajan tydnkuvaan
kuuluu. He eivat valttamattd ymmarrd, miksi ryhmén lastentarhanopettaja on vélilla pois

ryhmasta ja vaatii lahijohtajan tyon tekimiseen aikaa.

Vastaajista yli 60 % oli sitd mieltd, ettd heille ei ole mééritelty selkedd aikaa, koska he
tekevét lahijohtajan ty6ta. Tama tarkoittaa sité, ettd tyotd on hankalaa suunnitella etuka-
teen, koska ei tieda milloin tyon voi suorittaa ja kuinka kauan sita voi yhdella kerralla
tehda. Asia ei mydskéaan ole selked muulle kasvatushenkilostolle ja se voi aiheuttaa tyo-
yhteisossé epasopua. Tutkimuksessa nousi esille myds toinen tyon hallintaa hankaloittava
asia, joka oli se, etté lahijohtajan tyohon ei ollut varattu riittavasti aikaa. Nama kaksi asiaa
yhdistettyna haittaavat tyon hallintaa ja lisddvat Kiiretta seka aiheuttavat paineita lahijoh-
tajalla seké siihen tiimiin, jossa lahijohtaja tydskentelee lastentarhanopettajana. Hajau-
tettu johtajuus liittyy hajautettuun organisaation. Erilaisten jarjestelmien, kuten, varajoh-
tajajarjestelman, kautta varmistetaan kaytannon asioiden toimivuus yksikoissa. (Soukai-
nen 2015, 64-65).

Lahijohtajat olivat suuremmaksi osaksi sitd mieltd, ettd viestintdvalineet toimivat hyvin
Tampereen kaupungin varhaiskasvatuksessa. Tutkimuksesta kay ilmi, ett4 tydnantaja on
panostanut tietotekniikan ja eri ohjelmien kayttoon liittyviin koulutuksiin. Tama on ilah-
duttavaa, koska tyo painottuu hyvin vahvasti tietotekniikkaan. Kuitenkin pieni osa vas-
taajista koki, etta viestintavalineet eivat toimineet. T&té asiaa olisi syyta selvittas tarkem-
min, koska se rajoittaa lahijohtajan tyon tekemista ja — tyon hallintaa sek& kuluttaa suotta

resursseja lahijohtajan tydn tekemisessa.

Ammatillisen kehittymisen osa-alueesta nousee selkeésti esille, ettd tydnantajana Tampe-
reen kaupunki kannustaa lahijohtajia kehittdmaan itsedén ja tarjoaa heille heidéan osaa-
mistaan vastaavaa koulutusta. Lahijohtajat ovat myds koulutusmyonteisid, koska yli kak-
sikolmasosaa koki tarvitsevansa vield lisékoulutusta. Lahijohtajat kokivat, etté he tarvit-
sevat lisakoulutusta nimenomaan l&hijohtajan tyota varten. Ratkaisu tdhan voisi olla juuri
JET — koulutus ja tydnantajan tarjoama Esimiespassi — ohjelma, joka on avoin myaos niille,
jotka tulevaisuudessa voisivat hakeutua esimiestehtéviin. Molempien koulutusten koh-
dalla vastaajista oli suorittanut jommankumman koulutuksen vain pieni osa lahijohtajista.
Kuitenkin l&hes puolet, molempien koulutusten kohdalla, oli sitd mieltd, ettd koulutus

tukisi heidan tyotaan. Nama koulutukset voisivat olla hyva ratkaisu heille, jotka haluavat
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ja kokevat tarvitsevansa lisakoulutusta l&hijohtajan tydohon. TyOnantaja voisi tarjota jar-
jestelméllisemmin néit4 kahta koulutusta l&hijohtajille. L&hijohtajan tydhon perehdytta-
misen péivittdminen voisi olla ajankohtaista vaikka yli 60 % vastaajista kokikin sen hy-
vaksi. Perehdytyksen tarkoituksena on kuitenkin taata toiminnan sujuvuus ja toimivuus.
Johtohenkildiden perehdytyksessa on tarkeaa kontaktien luominen ja sisadnpadasy yhteis-
tyoverkostoihin. (Niiranen ym. 2011, 145-146.)

Tampereen kaupunki on tarjonnut lahijohtajille viime ja tdna vuonna mahdollisuutta osal-
listua mentorointiin sahkopostitse. Siksi olikin yllattavaa, ettd 40 % vastaajista vastasi,
ettd heille ei ole tarjottu td4h&n mahdollisuutta. Kuitenkin lahes puolet vastaajista piti
mentorointia hyddyllisend. Nyt olisi syytd kiinnittdd huomiota siihen toiseen puoleen
jotka eivét kokeneet, ettd mentoroinnista on ollut hyotyéa. Voisi olla hyvé tarkastella men-
torointiohjelman ja tydnohjauksen sisaltoa tai ryhmadynamiikkaa tassd kohdassa, jotta
mentorointiohjelman hyddyn saisivat kaikki osallistujat. Mentorointi ja tyénohjaus kui-

tenkin tukevat vahvasti l&hijohtajan osaamista ja johtajavalmiuksien kehittdmista.

Yhtend hajautetun organisaation ongelmista voi olla palautteen saaminen ja sen antami-
nen. Taman tutkimuksen mukaan, kuitenkin yhteistyd esimiehen kanssa, palautteen saa-
minen ja antaminen, oli sujuvaa suurimmalla osalla vastaajista. Asia on hyva, koska yh-
teisty®d esimiehen kanssa on oleellinen ja tarked osa lahijohtajan tyota. Vaikka yhteistyo
oli sujuvaa lahes kaikilla, on harmillista, etta asiat eivat toimi toivotulla tavalla kaikilla
l&hijohtajilla. Lahijohtajan ty6 ei voi olla sujuvaa, jos yhteistyon eri muodot eivét toimi.
Yhteistyd — osiossa nousi selkeasti esille myos lahijohtajatiimit. Ammatillisia foorumeja
pidetdén tarkeind muun muassa kehittymisen, tiedon jakamisen, ajankohtaisten asioiden
keskusteluiden yllapitdmisen ja vertaistuen saamisen kannalta. Suurelta osalta Tampereen
kaupungin varhaiskasvatuksen lahijohtajilta puuttuu téllainen foorumi. Tdma asia olisi

hyva nostaa esille puutteena lahijohtajan ammatillisen kehittymisen kannalta.

Kyselyn avoimessa osiossa kysyttiin sitd miten muuten tyonantaja tukee lahijohtajan
ty6té ja miten sité voisi tukea entista paremmin. Vastauksissa nousi selkeasti esille tyon-
antajan tarjoamat koulutusmahdollisuudet. Tosin niihin paddseminen riippui tydyhteison
tilanteesta, kuinka helposti koulutuksiin voi irtaantua omasta ryhmasta. Tutkimuksessa

kavi ilmi myos se, ettd esimies tuki erilaisissa tilanteissa lahijohtajaa. Tamé on ilahdutta-
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vaa, koska puolet l&hijohtajista tydskenteli hajautetussa organisaatiossa ja esimiehen l&s-
n&olo ei ole jokapéivaista tallaisessa organisaatiossa. Valitettavasti jotkut vastaajat myos
kokivat, ettd eivat saaneet minkaanlaista tukea tyonantajaltaan. Téssa kohdassa voisi olla
apuna lahijohtajatiimi, josta voisi saada vertaistukea saannéllisesti seka tarvittaessa. Toi-
nen tapa saada tukea on osallistua l&hijohtajien mentorointiin tai tyénohjaukseen. Tyon-
antajan yksi tapa tukea lahijohtajaa on my6s henkilokohtaisen puhelimen antaminen tyo-
kayttoon. Se auttaa tydssé ja mahdollistaa nopean yhteydenoton johtajaan ja esimerkiksi

erillisyksikon lahijohtajaan, silloin kun kaipaa tukea tydasiassa.

Johtotiimi ja sen koulutus tuodaan esille monissa vastauksissa. Johtotiimi& pidetadan mer-
kityksellisena ja tarkeana johtamisen osa-alueena, myos tyonantaja panostaa niiden kou-
lutuksiin. Vastauksissa tuotiin esille myds apulaisesimiehisyys. Apulaisesimiehen tyoai-
kaa on resursoitu, se mahdollistaa tehtévien teon aivan eri tavalla kuin ldhijohtajan, koska

hanen tyGaikaansa ei ole resursoitu.

Toisessa avoimessa 0siossa nousi esiin se, etté lahijohtajat kaipaavat selkeésti méaariteltya
aikaa siihen, koska he voivat hoitaa tyotehtaviddn. Tdmé& nousi esiin niin selkeésti, etta
tyonantajan olisi tarkeaa selvittad asiaa. Selkeésti maéritelty aika paivéssé voisi olla sil-
loin, kun lastentarhanopettajan typanos ei ole valttaméaton, kuten esimerkiksi lasten le-
pohetken aikana. Toinen helpommin mahdollinen aika voisi olla iltapaivat silloin, kun

l&hijohtaja on aamuvuorossa.

Lahijohtajat ovat tuoneet esille lisaksi resurssien tarpeen hallinnollisia toitd varten. Rat-
kaisuiksi he ehdottivat lisaresurssien saamista lahijohtajan ryhmaan. Ratkaisuna voisi olla
esimerkiksi avustajan tai kiertavan sijaisen hyddyntaminen. Asiaa voitaisiin miettia myos
jo silloin, kun muodostetaan uusia ryhmia syksyksi. Huomioon voisi ottaa lapsiryhmén
rakenteen ja koko tiimin jasenet. Avuksi tilanteeseen voisi olla my6s l&hijohtajan ryhman

laheisyys esimiehen huoneen kanssa.

Vastauksissa toivottiin myos tyonkuvan ja vastuualueiden selkeyttdmistd. L&hijohtajan
vastuut méérittelee padsiassa tyonantaja ja lisdvastuualueet voivat vaihdella eri yksikoi-
den valill4&. Nama4 asiat olisi hyva kirjata mahdollisimman tarkasti johtajuussopimukseen.

Johtajuussopimuksen aukaiseminen ja nakyminen muulle kasvatushenkildstélle auttaisi
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tyoyhteisod ymmartaméan l&hijohtajan tyonkuvaa ja sitd, miksi hén joutuu poistumaan

valilla lapsiryhmastd. Asia vaatii muilta tyontekijoilta ymmarrysta ja joustoa.

Vertaisryhmat ovat paikkoja, joissa voi reflektoida omaa toimintaa ja sen kautta tyén
kuormittavuus ja riittdmattomyyden tunne voi pienentyd. Tampereen kaupungin varhais-
kasvatuksessa on ollut aikaisemmin ammatillisia l&hijohtajatiimeja ja ilmeisesti joillakin
alueilla ne toimivat edelleen. Tutkimuksesta kéavi kuitenkin ilmi, etta lahijohtajat kaipa-
sivat vertaisryhmien kokoontumisia. Joistakin vastauksista ilmeni, ettd lahijohtajatiimit

kokoontuvat, mutta toivottiin, ettd ne kokoontuisivat useammin.

Yksittaisissé vastauksissa Kiinnitettiin huomiota tyénantajan palkkapolitiikkaan ja uuteen
apulaisesimiehen toimeen. Palkan toivottiin vastaavan tyon vaativuutta. Palkka on kui-
tenkin yksi motivaation ja arvostuksen keino. Johtotiimin laadun varmistamiseksi esitet-
tiin toive, ettd kaikki l&hijohtajan nimikkeet muutettaisiin apulaisjohtajaksi. Tassé oli var-
maan kyse siita, ettd apulaisesimiehen tyoaika oli resursoitu ja tyonkuva méaéritelty sel-
keasti. Apulaisesimiehisyyden kautta ratkeaisi hyvin paljon aika- ja resurssien puute, jos

toimenkuva resursoitaisiin todellisuutta vastaavaksi.
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7 LOPUKSI

Tutkimustyon ja koko prosessin eteneminen oli mielenkiintoista. Olin itse kiinnostunut
aiheesta omista kokemuksistani johtuen. Olen tydskennellyt l&hijohtajana muutaman
vuoden ja minusta oli hyva tuoda esille ldhijohtajuutta. Mielestani myos l&hijohtajan tyota
tulisi kehittda ja tutkimus oli oivallinen véline nostaa asioita esiin. Aihe sopi mielestéani
hyvin ylempéaén ammattikorkeakoulun johtajaopintoihin. Kirjallisuuteen tutustuminen ja
kirjallisuuden 16ytdaminen vei aikaa, mutta se oli antoisaa. Lahteiden kautta paasee syven-

tymaan viela enemmaén johtajuuteen ja varhaiskasvatuksen uusimpaan tietoon.

Koko prosessi lahti hitaasti liikkeelle syksylla 2015 teorian etsimisessé ja miettimisessé.
Kyselytutkimuslomakkeen tekeminen vei aikaa ja se muuntui moneen kertaan. Helmi-
kuussa 2016 sain kyselylomakkeen siihen muotoon, ettd paasin lahettdmaan sen koevas-
taajille. Koevastaajissa oli lahijohtajia seka johtajia. Heidan antamansa palautteen mu-
kaan tein kysymyksiin viela pienia muutoksia. Maaliskuussa tein Tampereen kaupungille
tutkimuslupahakemuksen ja luvan tutkimukseen sain kuun lopussa. Sen jélkeen selvitin
vield miten voin l&hettdd kyselyn kaupungin sisdisen sdhkopostin kautta ja anoin lupaa
séhkdpostin kéayttoon. Lopulta sain kyselyn lahetettyd Tampereen kaupungin varhaiskas-
vatuksen johtajapostiin huhtikuussa 2016, vastausaikaa oli kolme viikkoa. Talla valilla
laitoin kaksi muistutusviestia tutkimuksesta. Odotin innostuneena vastuksia, joita lopulta
tuli 46. Olin itse niin innostunut aiheesta, ettd odotin hieman enemman vastauksia, mutta

hyva nain. llahduin myads siita, ettd avoimiin kysymyksiin oli tullut runsaasti vastauksia.

Mielestani paasin kuitenkin hyvin tavoitteeseeni. Vastaajia oli tarpeeksi, jotta vastauksia
pystyi arvioimaan luotettavasti vaikka tutkimuksen kannalta oli ik&véa, etta kyselylomak-
keeseen oli paassyt virhe, tarkistamisesta huolimatta. Nain piti yksi kysymys jattaa arvi-
oimatta. Vastauksissa sailyi myos vastaajien anonymiteetti. VVastauksista nousi esiin sel-
laisia asioita kuin etukateen arvelinkin, esimerkiksi aikaan liittyvat asiat. Yllatyksend il-
meni joitakin koulutuksiin liittyvia asioita. Jain miettimaan jo taustakysymyksissa ollutta
kysymystéd ”Kuinka kauan olet ollut 1dhijohtajana?” Vastaajista ldhes puolet olivat olleet
lahijohtajina alle viisi vuotta. Pidin tatd maaréa yllattdvan suurena ja jain miettimaan
miksi prosentti oli ndin suuri. Tasté asiasta olisi mahdollista tehd& jatkotutkimus. Liit-

tyyko asia tydssajaksamiseen ja resursseihin, koulutukseen, itsensé johtamiseen tai siihen
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onko tydnantaja panostanut tarpeeksi lahijohtajuuteen? L&hijohtajien vastauksista nousi
hyvin selvésti esiin toisen mahdollisen jatkotutkimuksen aihepiiri, 1&hijohtajan tyon re-

sursointi.

Tampereen kaupungin paivéhoito tulee muuttumaan pdivakotien osalta yha isommiksi
yksikoiksi. Johtotiimin merkitys kasvaa, koska isolla yksikolla on vain yksi johtaja. Joh-
tajien toita jaetaan lahijohtajille ja apulaisjohtajille. Lahijohtajien tydmaaraé todennakoi-
sesti kasvaa ja silloin l&hijohtajien tyonajan resursoinnin térkeys korostuu. Merkittavaa
on myos tyéhon sitoutuminen tyontekijélle ja tydnantajalle tydhon sitouttaminen. Téhén
asiaan liittyy kiintedsti myos itsensd johtaminen, jaksaminen tyoeldmassa. Sydanmaan-
lakka maarittelee ammatillisen kunnon hyvaksi, kun ihmisen tyolla on selkeat paamaarét,
osaamista ja kehitysté riittda ja han saa palautetta tyostaan. lhmiselld on itsellaan vastuu
tyostaén, kaikkea ei voi sélyttad tyonantajalle. Aaltion mukaan itsejohtajuudella kehite-
t&én itsetuntemusta ja itseluottamusta. Naiden my6téd paranee tyon hallinta ja tydmotivaa-
tio. Voisiko itsensa johtamisella olla yhteys siihen, etta l&dhijohtajista melkein puolet ovat

toimineet l&hijohtajina vain alle viisi vuotta?

Tutkimustuloksia voidaan pitdd merkityksellising, koska tulokset olivat hyvin yhdenmu-
kaisia suhteessa siihen, kuinka Tampereen kaupungin varhaiskasvatus tukee l&hijohta-
juutta ja kuinka tukea voisi edelleen kehittad. Lahijohtajien tukeminen on tarkeaa ja hei-
hin tulisikin kiinnittdd nykyistd enemméan huomiota, koska heilld on merkittava rooli var-

haiskasvatuksessa.
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LITE 1: SAATEKIRJE

Arvoisa varajohtaja!

Opiskelen sosiaalialan ylempaéd AMK tutkintoa Porin Diakonia-ammattikorkeakoulussa.
Teen opintoihini kuuluvaa lopputy6ta siitd, miten Tampereen kaupunki tukee varhaiskas-
vatuksen l&hijohtajuutta, ja miten tukitoimia voitaisiin edelleen kehittad. Tassa tydssa
kaytén varajohtajasta nimitysta lahijohtaja. Kysely on tarkoitettu jokaiselle l&hijohtajalle,
joka tyoskentelee paivékodin ldhijohtajana missd tahansa yksikdssa. Kyselyyn vastaami-
nen kestdad noin 15 minuuttia ja vastausaikaa on 22.4.2016 asti. Toivon, ettd vastaat tyo-
kiireidesi lomassa, jotta tutkimuksestani saadaan luotettava, ja sitd voidaan hyodynt&a
myos kéytannossa. Vastauksesi kasitellaan luottamuksellisesti ja anonyymisti.

KITOS TUTKIMUKSEEN OSALLISTUMISESTA!

Ystavallisin terveisin,

Sari Hepo-oja-Ohtola

varajohtaja

XXX paivékoti

sari.hepo-oja-ohtola@student.diak.fi

puh. XXx

Taman linkin kautta p&aset vastaamaan kyselyyn:

https://www.webropolsurveys.com/S/5FEQ3F1FC7365510.par



https://posti.tampere.fi/owa/redir.aspx?SURL=UWDMIR2Shwo05OIxa6tBNNHItW24ZtdQH1BG33gHypLmTlAL13TTCG0AYQBpAGwAdABvADoAcwBhAHIAaQAuAGgAZQBwAG8ALQBvAGoAYQAtAG8AaAB0AG8AbABhAEAAcwB0AHUAZABlAG4AdAAuAGQAaQBhAGsALgBmAGkA&URL=mailto%3asari.hepo-oja-ohtola%40student.diak.fi
https://posti.tampere.fi/owa/redir.aspx?SURL=OpRbhg_T6IExlHpWD1iBfp-NInqcZS6QMT8YU77YqY7mTlAL13TTCGgAdAB0AHAAcwA6AC8ALwB3AHcAdwAuAHcAZQBiAHIAbwBwAG8AbABzAHUAcgB2AGUAeQBzAC4AYwBvAG0ALwBTAC8ANQBGAEUAMAAzAEYAMQBGAEMANwAzADYANQA1ADEAMAAuAHAAYQByAA..&URL=https%3a%2f%2fwww.webropolsurveys.com%2fS%2f5FE03F1FC7365510.par
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LITE 2: KYSELYLOMAKE

Kyselylomake Tampereen kaupungin var-
haiskasvatuksen lahijohtajille

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa miten Tampereen
kaupunki tukee varhaiskasvatuksen lahijohtajuutta ja miten
tukea voisi kehittaa. Tassa kyselyssa kaytetaan varajohta-
jasta nimea lahijohtaja.

Sinun vastauksesi on arvokas tutkimuksen luotettavuuden
seka tutkimustulosten hyodyntamisen vuoksi. Hienoa, etta
olet paattanyt osallistua tutkimukseen!

1. KOULUTUSTAUSTASI
O LTO, OPISTO

OLTO, YLIOPISTO

O SOSIONOMI AMK

O SOSIONOMI YAMK

Valitse itseadsi parhaiten kuvaava vaihtoehto

2. SUKUPUOLI
O NAINEN
O MIES
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3. KUINKA MONTA VUOTTA OLET OLLUT LAHIJOHTA-
JANA?

O ALLESVUOTTA
O 5-10 VUOTTA
O YLI10 VUOTTA

4. TYOSKENTELETKO PAAASIASSA SAMASSA YKSI
KOSSA ESIMIEHESI KANSSA?

O KYLLA
O =l

5. MILLA ALUEELLA SIJAITSEE TYOPAIKKASI?

O ITA
O LANSI
O KESKINEN

Seuraavissa kysymyksissa kdytetaan asteikkoa 1-4.
Numeroiden merkitykset ovat: 1: olen tdaysin samaa
mieltd, 2: olen jokseenkin samaa mielta. 3: olen jok-
seenkin eri mieltd, 4: olen taysin eri mielta. Valitse

vaihtoehdoista itseadsi parhaiten kuvaava vaihtoehto



6. TYON HALLINTA

JOHTAJUUSSOPIMUS MINUN JA ESIMIEHEN VA-
LILLA ON TOIMIVA

JOHTAJUUSSOPIMUKSEENI ON SISALLYTETTY
KAIKKI TYOTEHTAVANI

JOHTAJUUSSOPIMUS ON SELVITETTY MUULLE KAS-
VATUSHENKILOSTOLLE

TIEDONKULKU LAHIJOHTAJAN JA ESIMIEHEN VA-
LILLA TOIMII HYVIN

MINULLE ON MAARITELTY SELKEA AIKA PAI-
VASTA MILLOIN TEEN LAHIJOHTAJAN TYOTA

KOEN, ETTA LAHIJOHTAJAN TYOHON ON VARATTU
RIITTAVASTI AIKAA

KOEN, ETTA TYOSSA TARVITTAVAT VIESTINTAVA-
LINEET TOIMIVAT

KOEN, ETTA LAHIJOHTAJAN TYO PAINOTTUU TIE-
TOTEKNIIKKAAN

KOEN, ETTA TIETOTEKNIIKKAAN PEREHDYTTAMI-
NEN ON OLLUT RIITTAVAA

KOEN, ETTA KOULUTUS UUSIEN OHJELMIEN KAYT-
TAMISEEN ON OLLUT RIITTAVAA

KOEN, ETTA FYYSISEN KONTAKTIN VAHYYS SUH-
TEESSA ESIMIEHEEN HANKALOITTAA TYONTEKOA

7. AMMATILLINEN KEHITTYMINEN

OLEN SANUT TYONANTAJALTANI TARVITTAVAA
KOULUTUSTA LAHIJOHTAJAN TYOHON

KOEN TARVITSEVANI AMMATILLISTA LISAKOULU-
TUSTA LAHIJOHTAJAN TYOTA VARTEN

SAAN OSAAMISTASOANI VASTAAVAA KOULUTUSTA

TYONANTAJA KANNUSTAA MINUA KEHITTYMAAN
LAHIJOHTAJANA

1234

OO0O0O

OO0O0O

OO0O0O

0000

0000

OO0O0O

OO0O0O

0000

OO0O0O

0000

0000

1234

0000

0000
0000
0000
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OLEN SAANUT TARVITTAVAN PEREHDYTYKSEN LA-

HIJOHTAJAN TYOHON 0000
KOEN, ETTA TYOHON PEREHDYTTAMINEN ON HYO- J o -
DYLLISTA KAYTANNON TYON KANNALTA
OLEN SUORITTANUT TAI SUORITTAMASSA JOHTA-
MISEN ERITYISAMMATTITUTKINNON (JET) 0000
KOEN, ETTA SEN SISALTO TUKEE LAHIJOHTAJAN
TYOTA 0000
OLEN SUORITTANUT TAI SUORITTAMASSA ESIMIES-

OO000O
PASSIA
KOEN, ETTA ESIMIESPASSIN SISALTO TUKEE LAHI-
JOHTAJAN TYOTA 0000
MINULLE ON TARJOTTU MAHDOLLISUUS OSALLIS-
TUA YKSILO- TAl RYHMAMENTOROINTIIN 0000

KOEN, ETTA MENTOROINNISTA ON OLLUT HYOTYA 0000
MINULLE ON TARJOTTU MAHDOLLISUUS OSALLIS-

TUA YKSILO- TAl RYHMAMENTOROINTIIN 0000
KOEN, ETTA TYONOHJAUKSESTA ON OLLUT HYO-

8. YHTEISTYO ESIMIEHEN JA MUIDEN TOIMIJOIDEN
KANSSA

1234
SAAN PALAUTETTA TYOSTANI ESIMIEHELTA 0000
MINUN ON HELPPO ANTAA ESIMIEHELLENI PA-
LAUTETTA 0000
KOEN, ETTA ANTAMALLANI PALAUTTEELLAON -~
VAIKUTUSTA
KOEN, ETTA ESIMIES LUOTTAA PAATOKSENTEKO-
KYKYYNI 0000
KOEN, ETTA KOMMUNIKOINTI ESIMIEHENI KANSSA
ON HELPPOA O000
SAAN ESIMIEHEEN TARVITTAESSA NOPEASTI YH-
TEYDEN 0000

KOEN, ETTA YKSIKKONI ON TASA-ARVOISESSA
ASEMASSA SUHTEESSA MUIHIN YKSIKOIHIN 0000
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KOEN, ETTA RESURSSIT JAKAUTUVAT OIKEUDEN-
MUKAISESTI ERI YKSIKOIDEN KESKEN

MIELESTANI JOHTOTIIMI KOKOONTUU TARPEEKSI
USEIN

KOEN, ETTA JOHTOTIHMIN SISALLOT TUKEVAT
TYOTANI

KOEN SAAVANI JOHTOTIIMISSA TARVITTAVAN TIE-
DON

KOEN, ETTA JOHTOTIIMI TUKEE MINUA LAHIJOH-
TAJANA

SAAN TUKEA MUILTA LAHIJOHTAJILTA
OLEN JASENENA LAHIJOHTAJATIIMISSA

KOEN, ETTA LAHIJOHTAJATIIMI KOKOONTUU RIIT-
TAVAN USEIN

Kuvaile alla oleviin kohtiin:

0000

OO0O0O

0000

OO0O0O

0000

OO0O0O
OO0O0O

0000

9. MITEN MUUTEN TYONANTAJASI TUKEE TYOTASI LAHI-

JOHTAJANA?

10. MITEN TYOTASI LAHIJOHTAJANA VOITAISIIN TUKEA EN-

TISTA PAREMMIN?
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