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Tarkoituksena oli kehittdd Porin kaupungin varhaiskasvatuksen pedagogisen johta-
juuden malli, uudistuvaan varhaiskasvatuksen organisaatioon. Kehittdmistehtéva liit-
tyi aluejohtajien ja paivékodin johtajien toimenkuvien pedagogisen johtajuuden alu-
eeseen ja sen kehittdmiseen yhteistydssa varhaiskasvatuspaallikon, aluejohtajien seka
paivakodin johtajien ja varajohtajien kanssa.

Opinndytetyon prosessissa kaytettiin tutkimuksellisen kehittdmisen prosessia, jossa
osana 1. oli kysely paivékodin johtajille, ja prosessin osana 2. oli kehittamistyoryh-
mien tydskentely mm. tulevaisuusverstas toimintatapaa hyodyntéen. Opinnédytetyon
teoreettinen osuus liittyy taustaltaan varhaiskasvatukseen, johtajuuteen, pedagogi-
seen johtamiseen seké jaettuun johtamiseen paivakodin johtajan ty6ssd ja organisaa-
tion muutokseen Porin kaupungin varhaiskasvatuksessa.

Kysely tehtiin 29 paivékodin johtajalle kevéélla 2013. Kysely toteutettiin eduZEF
Arviointi- ja kehittdmistyokalun avulla. Osallistavan kyselyn tavoitteena oli selvittda
paivakodin johtajien nakemyksia siitd, miten pedagoginen johtajuus maaritellaan
paivakodin johtajan tydssd, miten pedagoginen johtajuus toteutuu varhaiskasvatuk-
sen arjessa ja mita odotuksia paivakodin johtajilla oli pedagogisesta johtajuudesta ja
sen kehittdmisesta uudistuvassa organisaatiossa.

Kyselyn vastauksista sai kattavan kuvan, siitd miten pedagoginen johtajuus toteutuu
kyselyhetkelld paivakodin johtajan tydssa ja miten pdivékodin johtajat maarittelevat
pedagogista johtajuutta. Kyselyn vastausten kautta esiin nousevien kehittdmisajatus-
ten tyostdminen kehittdmistydryhmissa ajoittui syksyyn 2013- kevadseen 2014. Ke-
hittdmisryhmat olivat johdon fokusryhma seka johtajien ja varajohtajien fokusryhma.
Johdon kehittdmistyérynman tyoskentelyssd kaytettiin tulevaisuusverstas menetel-
mad sovellettuna. Kehittdmisryhmien palautteen pohjalta kehitettiin pedagogisen joh-
tajuuden malli péivakodin johtajan toimenkuvassa Porin kaupungin varhaiskasvatuk-
seen sekd pohja eri organisaatiotasojen tyonkuvauksille liittyen pedagogiseen johta-
miseen.
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The aim is to develop the childhood pedagogical leadership model on a modern or-
ganization of early childhood education in the city of Pori. The development task as-
sociated with the regional directors and the day-care center directors” job descrip-
tions of pedagogical leadership and its development in cooperation with the master
of early childhood education, regional leaders, as well as day-care center directors.

In the process of final project | use research-development process in which part 1
was: the survey for day-care center directors and part 2 of the process was: the de-
velopment of working groups, e.g. by using future workshop. The theoretical part
involves background in leadership, pedagogical management in day-care director’s
work and organizational change in early childhood education in the city of Pori.

The survey was conducted to 29 day-care center directors in the spring of 2013. |
carried out the survey by using the eduZEF evaluation and development tool. The
survey questions in drafting took advantage of previously made inquiries of the same
subject matter. Participatory survey was to find out the leaders' views on how the
pedagogical leadership is defined in day-care center director’s work, how the peda-
gogical leadership realized in everyday life of early childhood education and which
were the expectations of the leaders in the pedagogical leadership and its develop-
ment of renewing the organization.

The survey responses received a comprehensive picture of how the pedagogical lead-
ership realized day care director’s work at the time of the survey and how the kinder-
garten leaders define the pedagogical leadership. In addition, the questionnaires pro-
duced many development ideas related to the pedagogical leadership in the new
model of regional director. The survey responses through the development of emerg-
ing development ideas in working groups took place in autumn 2013 - spring 2014.
Development groups were consistent focus groups both directors and deputy direc-
tors. Managements developing group work was used when applied to future work-
shop method. Development groups on the basis of the evaluation data developed in
the city of Pori in early childhood pedagogical leadership model for day-care center
director job description as well as on the ground in different levels of the organiza-
tion job descriptions related to pedagogical leadership.
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1 JOHDANTO

Kehittamistyoni aihe on péivakodinjohtajien ja varhaiskasvatuksen aluejohtajien
tyonkuvausten selkiyttdminen pedagogisen johtamisen alueella varhaiskasvatuksen
uudistuvassa organisaatiossa, yhteistyossa paivékodin johtajien sekd& muun varhais-
kasvatuksen henkildston kanssa. Korkeakoulusta valmistuneena tulee minun olla
osaaja, joka kykenee tydyhteisén jasenend kehittdmaan organisaation toimintaa ja
omaa tyotani. Tastd syystd valitsin opinndytetyokseni tydeldman kehittdmistyon ja
tavoitteenani oli opinnaytetydprosessin avulla rakentaa omaa oppimistani paivékodin
pedagogisesta johtajuudesta. Kehittamistydni aihe on ajankohtainen, koska Kiristyva
talous pakottaa tehostamaan palvelujen tuottavuutta, mutta myods perustehtavélle on
I0ydyttava aikaa ja sen tulee olla laadukasta. My6s keskustelu pedagogisesta johta-
juudesta on tullut voimakkaana esille varhaiskasvatuksen kentalla ja kirjallisuudessa.
Vuonna 2014 on ilmestynyt myds kaksi vaitoskirjaa aiheesta: Elina Fonsénin Peda-
goginen johtajuus varhaiskasvatuksessa seké& Johanna Heikan Distributed Pedagogi-
cal Leadership in Early Childhood Education (Fonsén 2014; Heikka 2014). Pedago-
ginen johtajuus kohdistuu varhaiskasvatuksen siséllolliseen kehittdmiseen. Siihen
liittyy koko henkildston vastuu varhaiskasvatustyon laadusta, eikd se siten rajoitu
pelkéstdan paivakodin johtajan toimintaan. (Hujala & Turja 2012, 291, 327.) Kehit-
tdmistoimintaan osallistui varhaiskasvatushenkildstéa eri organisaatiotasoilta. Muka-
na kehittdmistoiminnassa olevat ryhmét kunnassa olivat johtavat virkamiehet eli var-
haiskasvatuspaallikko, varhaiskasvatuksen aluejohtajat, kasvatustoiminnan ohjaaja
sekd suunnittelija, paivakodin johtajat ja ryhma tydntekijoita eli paivakodin varajoh-

tajia/lastentarhanopettajia.

Kehittamistyoni on rakentunut ty6elamésté kasin, ja sen eteenpain vieminen on edel-
Iyttdnyt kumppanuutta ja vastuullista yhdessa toimimista ja tekemistd. Kehittdmis-
tyohon kuuluvat jatkuva oman oppimisen arviointi, kehittdmistyon etenemisen ja
vaikuttavuuden arviointi, yhdessa opitun arviointi sekd uuden tiedon rakentumisen
yhteinen arviointi. Kehittdmispohjaisen oppimisen piirre, autenttisuus opinnaytetyos-
séni, tarkoittaa sitd, ettd lahtokohtana on aito tydelaman kehittamistyo, joka liittyy

aiheeseen, jonka asiantuntijaksi haluan kehittyd. (Ojasalo 2009, 15-16.)



Opinndytetyoni on saanut alkunsa organisaation kehittdmistarpeesta ja siihen kuuluu
kaytannon ongelmien ratkaisemista ja uusien ideoiden tuottamista ja osin toteutta-
mista. Sen tarkoituksena on luonnostella ja kehitella ratkaisuja. Opinnédytetydni on
pieni osa organisaationi muutostyon kokonaisuutta, joka liittyy varhaiskasvatuksen
uuden aluejohtajamallin luomiseen. Dokumentoimalla ty6eldmassa olevaa hiljaista
tietoa, voi uudistaa ty6eldman osaamis- ja tietoperustaa. Tama toimii myds hyvana
perustana kehittdmistyolle. Ty6téni ohjaavat ensisijassa kaytannolliset tavoitteet, joi-
hin haetaan tukea teoriasta. (Ojasalo 2009, 19-20, 22.)

Kehittamistyossani on tarkoitus hyodyntad olemassa olevia aiheeseen liittyvia teori-
oita pedagogisesta johtamisesta ja niistd muodostuvaa tietoperustaa. Saavutetut tu-
lokset ja kehittamistydssani dokumentoitu tieto on tarkoitus liittda teoreettiseen tie-
toon. Tavoitteena on, ettd kehittdmistydssani pystyttéisiin luomaan uutta kdytannén
teoriaa eli mallinnetaan ja kuvaillaan tydeldman kaytantojé liittyen pedagogiseen joh-
tamiseen Porin kaupungin varhaiskasvatuksessa. Kehittdmistyoni uusi tieto syntyy
siten niissa ymparistoissa, joissa toiminta tapahtuu. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2009, 21-22; Toikko & Rantanen 2009, 42.)

Opinnaytetyoni raportin rakenne on Ojasalo & kumppanien (2009, 24) tutkimukselli-
sen kehittdmisen prosessin mukainen. Raportin toisessa luvussa kuvaan tutkimuksel-
lisen kehittdmisen prosessin eri vaiheita opinndytetydssani. Kuvaan tietoperustassa
kehittdmistyoni toimintaympadriston Porin kaupungin varhaiskasvatuksen nykytilaa ja
tarveanalyysin. Liséksi kuvaan kehittdmiskohteeseen perehtymista seka teoriassa etta
kaytanndssa. Toisin sanoen analysoin niitd keskeisia késitteitd, joiden pohjalta tar-
kastelen kehittamistyotani. Keskeisia kasitteitd kehittdmistyoni taustalla ovat peda-
gogiikka varhaiskasvatuksessa, johtaminen ja johtajuus, kontekstuaalinen johtajuus-
nakokulma sekd pedagoginen johtaminen. Jaetun johtajuuden kasite esiintyy kehit-
tdmistyoni taustalla pedagogisen johtajuuden liséksi, koska pedagogisen johtajuuden
malli liittyy johtajuuden rakentamiseen yhdessé siten, ettd johtajuus tavoittaa eri toi-
mijoita. (Hujala & Turja 2012, 292). Toisessa luvussa kuvaan myos niitd menetel-
mid, joita olen kehittdmistydssani kayttanyt.

Ensimmaisend osana kehittdmistyoni prosessissa oli kysely pdivékodin johtajille. Sen

tarkoituksena oli selvittda paivakodin johtajien nakemyksié laadukkaasta varhaiskas-



vatuksen pedagogiikasta, pedagogisesta johtajuudesta paivakodin johtajan tyossa ja
pedagogisen johtajuuden toteutumisesta varhaiskasvatuksen arjessa. Liséksi kyselyn
tarkoituksena oli kartoittaa niitd kehittdmisajatuksia, joita pdivakodin johtajilla on
pedagogisesta johtajuudesta uudistuvassa organisaatiossa. Joten kolmannessa luvussa
kuvaan pedagogisen johtamisen kyselyn ja aineiston analyysin, jonka jalkeen esitan
kyselyn tulokset ja yhteenvedon sek& kehittdmisajatuksia johdon kehittdmistyoryh-
man pohdittavaksi. Tassd luvussa maarittelen vield niité varhaiskasvatukseen liittyvia
kasitteitd, jotka tulevat kyselyn kautta esille ensimmaistd kertaa. Kasitteita on tarkeé
madritelld, koska organisaation perustehtavé seka johtajuus ja hallinnointi ovat kiin-
tedsséd kytkoksessa toisiinsa ja muuttuvat riippuvaisina toisistaan. Liséksi varhaiskas-
vatuksen pedagogiikka syntyy ja kehittyy laajemman kulttuurisen kontekstin osana
sekd sen muutosten mukana. Organisaation johtamista varhaiskasvatuksessa pidetdan
saman ajattelutavan seka samojen tavoitteiden mukaisena kuin organisaation perus-
tehtdvad. (Karila & Lipponen (toim.) 2013, 7; Hujala & Turja 2012, 287.)

Neljannessé luvussa kuvaan kehittdmistyoni prosessin toista osaa eli kyselyn pohjalta
lahtevad kehittamistoimintaa eri fokusryhmissd, sen etenemistéd ja sen tuloksen eli
pedagogisen johtajuuden mallin pédivakodin johtajan toimenkuvassa Porin kaupungin
varhaiskasvatuksessa. Lopuksi luvussa viisi kuvaan kehittdmistyoni arviointiproses-

sia ja niita johtopéaatoksia joihin olen kehittdmistyotani tehdessa paatynyt.

2 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISEN PROSESSI
VARHAISKASVATUKSEN UUDISTUVASSA
ORGANISAATIOSSA

Opinndytetyoni noudattaa tutkimuksellisen kehittdmisen prosessia. (Ojasalo ym.
2009, 24). Kuviossa 1. on madritelty tutkimuksellisen kehittdmisen prosessi opinnay-
tetyossani. Tutkimuksellisessa kehittdmistoiminnassa, tiedontuotantoa ohjaavat kay-
tdnnon ongelmat ja kysymykset. T&llGin tietoa tuotetaan aidoissa kdytannon toimin-
taympaéristOissé ja tdssa toimivat apuna tutkimukselliset asetelmat ja menetelmét.
Vaikka péapaino on sanalla kehittdmistoiminta, pyritddn siind hyédyntdmaan tutki-
muksellisia periaatteita eli tutkimus on avustavassa roolissa. (Toikko & Rantanen
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2009, 23.) Kehittamistydssani on tarkoituksena laadullinen pedagogisen johtajuuden
mallin kehittdminen todettuun tarpeeseen ja kayttoonotettavaksi. Se on kehittamis-
prosessi ja siind kaytetdan osallistavaa ja luovaa menetelmaa. Tarkoituksena on pai-
vakodin johtajien osallistaminen kyselylomakkeiden ja arvioinnin avulla seka heidén

tarpeiden ja kokemusten ymmartdminen. (Robson 2001, 77.)

1. Kehittdmiskohteen
tunnistaminen ja alustavien
tavoitteiden maarittaminen:

Pedagoginen johtaminen Porin

kaupungin varhaislasvatuksen
aluejohtajamallissa
e -
S 2= 2. Pedagoginen johtarninen Porin
6i Kehittalmisprosess_m ja kaup%nggissa]p erehigminen
ORPENERREM Dl A teoriassaja kaytannissa

| |

-

y S S~

[ 3. Kehittamistehtavin
maanittaminen ja
kehittamiskohteen rajaaminen:
Pedagogizen johtajuuden mallin
luominen, pavikodinjohtajien
nakikulmasta

5. Kehittamishankkeen
toteutuminen ja julkistaminen ert
muodoissa

™,

4. Tietoperustan lastiminen sekd
innovastioprosessin ja
menetelmien suunnittelu

Kuvio 1. Tutkimuksellisen kehittamisen prosessi, mukaillen Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2009, 24.

2.1 Tarveanalyysi ja nykytilanteen kuvaus

Organisaatio, johon kehittdmistehtavani liittyy, on Porin kaupungin Kasvatus- ja ope-
tusvirasto. Ennen organisaatiomuutosta Porin kaupungin péivahoidossa varhaiskas-
vatus oli jaettu viiteen maantieteelliseen osaan: Ita-Pori, Pohjois-Pori, Lansi-Pori,
Meri-Pori sekd Keskusta. Alueet olivat lapsi- ja yksikkomadariltdan erikokoisia. Jo-
kaisella alueella oli keskuspéivakodin johtaja, joka oli alueensa edustaja paivéahoidon
johtoryhmadssa ja vastasi tiedottamisesta. Han toimi myos alueensa edustajana koulu-
tusvirastoon ja yhteisty6kumppaneihin. Liséksi keskuspéivakodin johtaja vastasi yh-

teistydssa paivékodin johtajien kanssa alueensa lasten sijoittelusta. Kaikki paivéko-
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din johtajat seka perhepéivahoidon ohjaajat olivat suoraan varhaiskasvatuspaallikon

alaisuudessa.

Koulutuslautakunnan nakemyksen mukaan Porin kaupungin varhaiskasvatuksen uu-
dessa aluejohtajamallissa, varhaiskasvatuksen aluejohtajat ovat alueensa paivakodin
johtajien esimiehid ja eik& heill4 ole oman pdivakodin johtamisvastuuta. Aluejohta-
jamalli siirtda hallintoa lahemmaksi kaytantod, koska aluejohtajalla on paivékotien ja
kentén tuntemusta. ’Paatosvallan siirtdaminen lahemmaksi toimijoita liséa taloudelli-
suutta ja tehokkuutta. Lasten sijoittelu on tarkoituksellisempaa ja henkildston kaytto
joustavampaa. Kolmen aluejohtajan yhteistyon tavoitteena on varmistaa kuntalaisten
saaman palvelun tasavertaisuus koko kaupunkialueelle. Aluejohtajamalli lisaa johta-
misen asiantuntijuutta ja tuo sujuvuutta toimintojen ajantasaisuuteen ja osaamiseen
muun muassa hallintoon, talouteen seka henkiloston sijoitteluun ja varahenkildjarjes-
telméan kayttoon.” (Koulutuslautakunnan poytékirja 4.6.2012, 126§). Alapuolella ku-

viossa 2. uusi organisaatiokaavio.

~
Varhaiskasvatuspééallikko
|
) [ | | ]
£ N B B 0
a ) . ) o Aluejohtaja:
. Aluejohtaja: Aluejohtaja: Pohjoinen alue
Perhepaivahoidon Itdinen alue Lantinen alue (Pohjois-Pori,
ohjaajat (Keskusta ja Ita-Pori) (Lénsi- ja Meri-Pori) Noormarkku ja
Varhaiskasvatuksen Ahlainen)
konsultoivat
erityisopettajat l l
q B B B
. ~ 9 péivékodin 12 péivékodin 9 péivékodin
johtajaa + johtajaa + johtajaa +
varahenkildsto varahenkilosto varahenkilosto

Kuvio 2. Porin kaupungin varhaiskasvatuksen organisaatiokaavio

Kehittdmisen keskeinen elementti on tavoitteellisuus. Kehittdmistoiminnan lahtokoh-
tana saattavat olla nykyisen tilanteen tai toiminnan ongelmat tai toisaalta naky josta-
kin uudesta. Kehittdminen tahtdd muutokseen eli silla tavoitellaan jotakin parempaa

tai tehokkaampaa kuin aikaisemmat toimintatavat tai rakenteet. (Toikko & Rantanen
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2009, 16.) Tarveanalyysi on erdanlainen nykytilan kuvaus, joka perustuu systemaat-
tiseen aineistonkeruuseen. Tarveanalyysin tiedonl&hteind voivat olla alueen tai asian-
tuntijoiden kanssa tekemisessa oleville asiantuntijoille ja kansalaisille tehdyt haastat-
telut ja kyselytutkimukset, talloin kehittdmistoiminnan méarittely voi levatd monen
erilaisen ldhdeaineiston varassa. Aineistojen analysoinnin tarkoitus talloin on pyrkia
fokusoimaan ja yksiloiméan kehittdmistarpeet, jonka pohjalta laaditaan tarkempi
toimintasuunnitelma. (Toikko & Rantanen 2009, 73.)

Opinnaytetyoni kehittdmisen tarve pohjautuu Porin kaupungin koulutuslautakunnan
asettamalle tavoitteelle 2013 péivahoidon ja varhaiskasvatuksen palveluiden alueel-
listamiseen. Koulutuslautakunnan tavoitteen toteuttamiseen siséltyy organisaation
kehittdminen aluejohtajamallin pohjalta. (Porin koulutuslautakunnan poytékirja
28.2.2012) Aluejohtajat aloittivat tyonsa elokuussa 2013 ja aluejohtajamallin on tar-
koitus muotoutua ajan kanssa. Kasvatus- ja opetusviraston tehtdvané on toimia kou-
lutoimen asiantuntijaelimené seka koulutoimen asioiden valmistelijana ja paatdsten
tdytdntoon panijana. Kasvatus- ja opetusvirasto jakaantuu kuuteen toiminnalliseen
vastuualueeseen, viraston péallikkdné on kaupunginvaltuuston valitsema sivistystoi-
menjohtaja. Varhaiskasvatuspaéllikkd vastaa varhaiskasvatuksesta. Vastuualueen
tehtdvanad on tuottaa ja kehittdd péivahoitolain mukaisia varhaiskasvatuspalveluita
sekd perusopetuslain mukaisia esi- ja alkuopetuspalveluita. (Porin kaupungin koulu-
toimen johtosaanto 2011, 98).

Varhaiskasvatus on tavoitteellista hoito-, kasvatus- ja opetustoimintaa ja sen paddmaa-
rand on vahvistaa lapsen kasvua oman elaméansa vaikuttajana. Arvot, kokemus ja
monitieteellinen tieto lapsuuden erityisluonteesta, lapsen kasvusta, kehityksesta ja
oppimisesta sekéd kasvatustoiminnan jarjestamisen ehdoista ovat varhaiskasvatuksen
perustana. Hoitoon ja hoivaan liittyy aina opetuksellisia piirteitd suomalaisessa pai-
vahoidossa. Hoivan elementtejd I0ytyy puolestaan opetuksessa. Varhaiskasvatuksella
k&ytannon kasvatustoimintana tarkoitetaan esim. paivékodissa, perhepdivéhoidossa,
leikkipuistossa tai seurakunnan kerhoissa tapahtuvaa hoitoa, kasvatusta ja opetusta.
Paivahoidon varhaiskasvatus koostuu siis hoidosta, kasvatuksesta ja esiopetuksesta,
pienimpien lasten kohdalla perushoidon osuus painottuu perushoitotilanteisiin johon
esiopetuskin nivoutuu. Opetuksellinen elementti vahvistuu lasten omatoimisuuden

lisddntyessd. (Hujala ym. 1999, 5) Varhaiskasvatuksessa hoito nahdaan usein fyysi-
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send hoitamisena, lapsen terveyden ja fyysisen kasvun edistamiseen liittyvana huo-
lenpitona ja huolehtimisena toisin sanoen perushoitona, joka tapahtuu rutiinitilanteis-
sa eli ruokailussa, pukemiseen ja riisumiseen sekéd lepoon ja hygieniaan liittyvissa
tilanteissa. Hoito on myos psyykkista ja tunnepohjaista hoitamista — valittdmista ja
eettistd asennoitumista lapseen. (Hannik&inen, Karila ym. 2013, 35 -36; Helenius &
Korhonen, 2008, 69.)

Aloite opinndytetyoni aiheesta syntyi keskustellessani esimieheni Porin kaupungin
kasvatus- ja opetustoimen varhaiskasvatuspéallikon kanssa. Han ehdotti minulle juuri
tata tutkimus- ja kehittdmisaihetta. Eli kehittdmisen tarve on maéaritelty ulkoapéain
tulevien aloitteiden perusteella, toisin sanoen organisaation johto on maaritellyt osit-
tain tavoitteita kehittdmistyolle (Toikko & Rantanen 2009, 15, 75). Keskustelin siis
puhelimitse opinnédytetyoni aiheesta kahdesti esimieheni varhaiskasvatuspééllikén
kanssa. Ensimmaisen keskustelun jalkeen (26.9.2012) hén oli kertonut asiasta Porin
Kaupungin pdivahoidon johtoryhmassd, ja se oli my6s Kirjattu muistioon. Muistiot
ovat osa virallista dokumenttiaineistoa, ne toimivat ensiarvoisen térkeind tiedonvalit-
t&jiné seka kehittamisprosessiin osallistuville sidosryhmille ettd kehittdamisen pitkan
aikavélin kaarta analysoiville arvioijille (Toikko & Rantanen 2009, 81). Toisen kes-
kustelun (2.10.2012) yhteydessa rajasimme kehittamistehtdvan painottumista tyon-
kuvan selkiyttamiseen paivakodin johtajien nakdkulmasta liittyen pedagogiseen joh-

tamiseen paivéakodin johtajan ja aluejohtajan tyossa.

Kehittdmistoiminnan sosiaalinen luonne tarkoittaa, ett4 mahdollisimman moni osal-
listuu keskusteluun kehittamisesta. Tassa yhteydessa maaritelladn jo niita tahoja ja
henkil6itd, jotka ovat olennaisia prosessin l&piviennin kannalta. Vaikka kehittdminen
kohdentuukin organisaation osaan, siitd huolimatta voidaan hahmottaa, mit4 on ta-
pahtumassa koko organisaation tasolla. Kehittdmistoiminta edellytta4 siten kartoitus-
ta siitd, millaista asioiden tilaa kukin toimija tavoittelee. Kehittdmisen olisi puhuttava
sitd kieltd ja kohdistua siihen teemaan, mik& ihmisia oikeasti kiinnostaa. (Toikko &
Rantanen 2009, 73-75.)

Kehittdmistoiminnan peruskysymys on, kuinka kehittdminen perustellaan koko koh-
deyhteison kannalta. (Toikko & Rantanen, 2009, 75). T&sté syyst4 ndin tarkeaksi tar-

kentaa kehittdmistavoitetta, joten kutsuin avoimeen haastatteluun organisaatiomme
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pitkan tyokokemuksen omaavia paivékodin johtajia. Haastattelun tarkoituksena oli
selvittda, kokivatko paivakodin johtajat tarkednéd aiheena pedagogisen johtamisen
kehittdmistd pdivakodin johtajan tydssd. Haastattelun kautta sain vahvistusta kehit-
tdmisaiheen tarpeellisuudesta. Aihetta vield tdsmensin haastattelemalla organisaationi
esimiehi& eli varhaiskasvatuspéallikkoa, hallintopéallikkoa seka suunnittelijaa. Nain
ollen opinnéytetyoni kohdentui tulevien aluejohtajien seka paivakodin johtajien toi-
menkuvien selkiytymiseen pedagogisen johtajuuden alueella ja sen kehittdmiseen
yhteistydssa paivakodin johtajien sekd ryhmén varajohtajia kanssa. Tdéman jalkeen
laadin tutkimusluvan (Liite 1.) ja tein opinnaytetyésuunnitelman valmiiksi. Kehitta-
misen toimijoita ovat tyontekijat, koska tyontekijoiden rooli tyon kehittdmisessé ko-
rostuu erityisesti asiantuntija-ammateissa. Lisaksi kehittdjand koen tarkeand, ettéd
tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa omaa tyotdaan koskeviin ratkaisuihin. (vrt.
Toikko & Rantanen 2009,17.)

2.2 Kehittamiskohteeseen perehtyminen teoriassa

Koska kehittamistyoni liittyy varhaiskasvatuksessa toimivien péivdkodin johtajien
tyéhon, néin tarkeaksi selvittdd ensin kasitettd pedagogiikka varhaiskasvatuksessa.
Organisaation johtaminenhan perustuu tavoitteisiin, joita organisaation tyolle on ase-
tettu eli varhaiskasvatuksessa lasten hoidon, kasvatuksen ja opetuksen tulee maarittaa
johtajuuden ydinsisalté. Ja koska pedagoginen johtajuus on varhaiskasvatuksen laa-
dun perusta, tulisi varhaiskasvatuksen pedagogiikan maaritella johtajuutta kaikilla
tasoilla. (Paivékodin johtajuus huojuu, 2007, 5). Johtajuus ja johtaminen ovat kasit-
teitd, jotka vaikuttavat péivakodin johtajan tyon taustalla. Haluan tuoda esiin kon-
tekstuaalisen johtajuusnékdkulman, koska se liittyy paivéhoidon johtamisjdrjestel-
méan laajuuteen eri organisaatiotasolla kuten myods kehittdmistyoni, joka on osa laa-
jempaa kokonaisuutta organisaatiossamme ja liittyy vastuun jakamiseen organisaati-
on eri tasoilla. Pedagoginen johtaminen ja jaettu johtaminen ovat kuitenkin kaikkein

keskeisimmat kasitteet kehittdmistyoni kannalta.
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2.2.1 Pedagogiikka varhaiskasvatuksessa

Kasvatustoiminta on vuorovaikutusta, sosiaalisessa kanssakdymisessd tapahtuvaa
kehityksen ja kasvun tukemista. Kasvatus on pedagogista toimintaa eli vaikuttamista
ja kasvun ohjaamista. Kun kasvatusta tarkastellaan pedagogisena toimintana, huomio
Kiinnitetadn kasvatustoiminnan kéytannolliseen toteuttamiseen seka kasvatuksen me-
netelmiin eli siihen, mik& tekee vuorovaikutuksesta kasvatusta ja mihin kasvattajan
osaaminen perustuu. Toimintana kasvatus on monimuotoista, toisaalta intuitiivista ja
toisaalta tietoista menetelmallistd osaamista vaativaa pedagogista ihmistyota. (Hama-
ldinen & Nivala 2008,199.)

Pedagogiikka perustuu kasvatusyhteisssa sovittuihin arvoihin, kasvatusndkemyk-
seen ja oppimiskasitykseen. Pedagoginen tietoisuus on aikuisten toiminnan pohjana
ja sen muodostavat tietoisuus lapsen kasvusta, kehityksesta ja oppimisesta samoin
kuin oppimisprosessin jatkuvuudesta ja sen merkityksestd lapselle sek& aikuisen
oman toiminnan taustalla olevasta kasvatusnakemyksesta ja oppimisndkemyksesté.
(Hujala & Turja 2012, 287; Mikkola & Nivalainen, 2009, 25; Hujala ym. 1999, 7.)

Varhaiskasvatuksen pedagogiikkaan heijastuvat kulttuuriset muutokset. Lapsuuden
konstruktiot ja kasitykset kasvatuksen menetelmisté ja padmadristd muuttuvat ja vai-
kuttavat tulkintoihin lapsista, lasten ja aikuisten suhteista seka lasten kasvusta, kehi-
tyksestd ja oppimisesta. Kyseiset muutokset luovat pedagogiikan kulttuuris-
historiallisen kehyksen, méaérittden varhaiskasvatuksen pedagogiikan varhaislapsuu-
den julkisten instituutioiden toimintana. Ammattilaisille jd& melko paljon valtaa péat-
t44 arjen pedagogisista ratkaisuista ja niiden kautta syntyvista varhaislapsuuden pe-
dagogisista ymparistoista, vaikka julkisten kasvatusinstituutioiden toimintaa saadel-
ld&nkin monin tavoin. Karjistetysti voisi todeta, ettd perinteisesti varhaiskasvatuksen
pedagogiikalla on pyritty ja pyritdan edistaméan lasten tai lapsiryhmén taitoja ja tie-
toja. (Karila, 2013, 9, 51, 178.)

Varhaispedagogiikka on siis osa varhaiskasvatusta. Kun varhaiskasvatuksella ym-
marretadn erilaisissa toimintaympéristoissé tapahtuvaa kasvatuksellista vuorovaiku-
tusta aikuisten ja lasten vélilla, varhaispedagogiikka puolestaan on tavoitteellista,

kasvatuksellista ja opetuksellista toimintaa. T&t4 toimintaa varhaiskasvatuksen am-
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mattilaiset toteuttavat varhaiskasvatuksen instituutioissa kuten paivakodeissa. (Hele-
nius, 2001, 276.)

2.2.2 Johtajuus ja johtaminen

Yleiskasitteena johtaminen madaritelladn seuraavasti: johtaminen on yleinen prosessi,
joka pitéa siséllaédn suunnittelua, organisointia, vaikuttamista, kontrollointia, ongel-
man ratkaisua ja paatoksentekoa. Johtaminen kohdistuu organisaation eri alueille.
Puhutaan itsensa johtamisesta, henkildjohtamisesta, asioiden johtamisesta, teknologi-
an johtamisesta, markkinoiden johtamisesta ja strategisesta johtamisesta. Johtajuus
on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhmaan yksiloita yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Johtaminen on vaikuttamisyritys. Se voi kohdistua myos itseensd,
jolloin puhutaan itsensd johtamisesta. Sellaiset toiminnot, kuten opettaminen ja kou-
lutus sisédltavat samanlaisia elementteja kuin johtaminen. (Sydanmaanlakka 2004,18,
25, 106.)

Johtajuus voidaan siis méaéritell& toiminnaksi, jossa tekijoina ovat johtajat ja jonka
kohteena ovat alaiset. Johtajuus voidaan myds ndhdé vuorovaikutusprosessina, jossa
johtajat ja kanssatoimijat muodostavat merkityksellista todellisuutta yhdessa, vaikka
molemmilla onkin oma asemansa vuorovaikutuksessa. Johtaminen on suhde ihmisten
viélill4 ja se on my0s palvelutehtdva. Johtaminen onnistuu vain, jos ja kun ihmiset
tekevat yhteisty6td. Johtaminen ndhd&an muutoksen toteuttajana. Ajatellaan, etta joh-
tajuudessa huolehditaan jo saavutetun hyvan toimintatason tai resurssien yllapitami-
sestd. Johtajuus tukee prosesseja, joita organisaatiossa tarvitaan saavuttamaan tulok-
sia. Johtajuuden kenttd on tydeldmad, ja organisaatioiden tavoitteet on johtajuudessa
huomioitava. Kéytanndssé johtajat muodostavat omia, henkilokohtaisia ja kokemus-
perdisid tapojaan toimia johtajana ja olla hyva johtaja. (Aaltio 2008, 41,105; Juuti,
(toim.) Pennanen, 2008, 209; Hujala ym. 1999, 118.) Juuti liitt4& johtamisen esimie-
hen toimintaan. (Juuti 2013, 35).

Osaamisen johtaminen tarkoittaa sitd, ett4d organisaation visiosta, strategiasta ja ta-
voitteista lahtien maéritelld&n organisaation ydinosaaminen sekd muu tarvittava
osaaminen. Taman jalkeen tulee arvioida osaamisen nykytaso ja verrata sita tavoite-

tasoon. Néiden pohjalta laaditaan tarvittavat kehityssuunnitelmat, jotka viedaan kay-
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tantdon ja muunnetaan yksildiden henkilokohtaisiksi kehityssuunnitelmiksi. Kehitys-
keskusteluja kaydaan esimiehen ja tyontekijan valilla ja niiden tarkoituksena on pa-
rantaa suoritusta, osaamista ja avointa kommunikointia. (Syddnmaanlakka 2004,
232-233.) Hyviin alaistaitoihin kuuluu luova ja aktiivinen toiminta johtajuus tukee ja
avustaa alaisia, jotka toimivat omien monipuolisten tavoitteidensa mukaisesti. Johta-

jan tuntiessa alaisensa, han tietdd mitd heilta odottaa. (Aaltio 2008, 9, 52.)

Johtajuusprosessin vuorovaikutus péivahoitoyksikossa tapahtuu nakemykseni mu-
kaan paivékodinjohtajan ja henkilokunnan valilla. Parhaimmillaan t&t4 vuorovaiku-
tusta voi kuvailla aidoksi dialogiksi. Dialogin molemmat osapuolet ovat aktiivisia ja
tietdvat oman roolinsa. Tehokas vuorovaikutusprosessi koostuu suorituksen johtami-
sesta, tehokkaasta kommunikoinnista ja dlykkaasta johtamiskayttaytymisesta. Suori-
tuksen johtaminen eli ihmisten johtamisen perusprosessi on tavoitteiden asettamista,
ohjaamista ja valmentamista, palautteen antamista sekd kehittamistd. Tehokas kom-
munikointi pitaa sisalladn puhumista ja kuuntelua seka kaskyttamistd, vaittelemista,
keskustelemista ja dialogia. Syddnmaanlakan mukaan alykkaan johtajuuden kayttay-
tymispiirteitd ovat roolimallina oleminen, motivointi ja innostaminen, innovatiivi-
suus ja luovuus seké yksilon huomioiminen. (Sydanmaanlakka 2004, 124-125.) Ih-
misten johtajat ovat oppijoita ja ikuisia etsijoitd, he ndkevat maailman ja tilanteet op-
pimismahdollisuuksina. Ihmisten johtajat johtavat luomalla yhteisen vision ja val-
tuuttamalla muut toimimaan vision hyvéksi. Valtuuttaminen on ihmisten parhaiden
puolien esille saamista, ihmisten tukemista, kehittdmisté ja esimerkin antamista sek&
uskoa heihin. Thmisten johtajat painottavat innostamista tunteiden avulla. (Juuti,
(toim.) Pennanen 2007, 204 - 205.)

Varhaiskasvatuksen johtajuus on pdivahoidon toimijoiden sitouttamista varhaiskas-
vatustyon tavoitteelliseen kehittdmiseen ja vastuunottamista varhaiskasvatuksen laa-
dunhallintaty®n toteutumisesta. (Hujala ym. 1999, 118; Paivékodin johtajuus huojuu
2007, 20.) Varhaiskasvatuksen johtamisty0 tarkoittaa varhaiskasvatuksen mission
jasentamista ja vision rakentamista yhdessa henkildston kanssa seké strategiatyon ja
siihen liittyvan arvioinnin ankkuroimista kehittdmisen perustaksi. (Hujala & Turja
2012, 290.) Varhaiskasvatustyon johtamisen keskeisin osa on varhaiskasvatuksen
ydintehtavén ts. hoidon, kasvatuksen ja opetuksen johtaminen. Muita johtajuuden

tehtdvaalueita ovat tydyhteisén, osaamisen ja palveluorganisaation johtaminen seké&
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varhaiskasvatuksen asiantuntijana toimiminen. Johtajuus on toimintaan vaikuttamista
seké yksikon sisalld ettd ympéroivan yhteiskunnan suuntaan. Péaivékodinjohtaja kan-
taa vastuun yksikkdnsa péatoksistd, perustehtavan kehittdmisesta ja toteuttamisesta,
tydyhteison toiminnasta, yhteistydsta perheiden ja eri yhteistydtahojen kanssa seka
ulkoisesta vaikuttamisesta. (Paivékodin johtajuus huojuu 2007, 3, 5.) Hallinnointi ja
paivittdisjohtaminen ovat termej4, joilla kuvataan perustehtdvan johtamista. Asian-
tuntijaorganisaatioissa tekee tuloaan leadership-johtajuus, joka rakentuu perustehta-
van kehittamistydstd, muutosjohtamisesta ja ihmisten johtamisesta. Se on tulevaisuu-

teen suuntautuvaa ja visioivaa johtajuutta. (Hujala & Turja 2012, 290.)

2.2.3 Kontekstuaalinen johtajuusnédkokulma

Kontekstuaalinen johtajuusnédkokulma tarkastelee péivahoidon johtajuutta suhteessa
koko siihen toimintaympéristoon, jossa johtajuus toteutuu, eli johtajuuden sisaltoa
maarittdd keskeisesti sen toiminta-alue, varhaiskasvatus. Talléin johtaminen on vas-
tuun ottamista varhaiskasvatustoiminnan laadusta. Puhutaan pdivahoidon johtamis-
jarjestelmastd, koska tarkastelukulma on niin laaja. Téallaisessa johtamisjarjestelmas-
sé toiminta jaetaan vastuualueisiin vaikka vastuu organisaation tehtévésta on yhtei-
nen. Kontekstuaalisen johtajuusndkokulman mukaan péivahoidon johtajuudesta, ja
siten péivdhoidon laadusta, ottaa vastuun koko organisaatio suorittavalta tasolta
ylimpé&an kuntajohtoon. (Hujala & Turja 2012, 287; Nivala, 1999, 59, 79; Hujala ym.
1999, 118-119.)

Varhaiskasvatuksen johtajuutta pidetddn Nivalan mallin mukaisesti sek& mikrotasoi-
sena ilmidna ettd laajempana makrotasoisena asiana, joka ulottuu aina lainsaadan-
toon saakka. Johtamistoiminnan l&hipiirin ndhddan olevan mikrotasoista, eli ihmis-
suhteet tai yhteiso, joiden toimintaan toimija valittdbmasti ottaa osaa ja jonka toimin-
taan han suoraan vaikuttaa. Mesotaso tarkoittaa mikrotasojen vélistd vuorovaikutusta
tai yhteisty6td. Eksotaso taas on mikro- ja makrotasojen vélimaastoon sijoittuva, joh-
tajuuteen valillisesti vaikuttava alue. Kontekstildhtdinen johtajuus jasentyy kolmen
ulottuvuuden avulla. Alueita ovat johtaminen, perustehtdvé ja visio. Na&itd ulottu-
vuuksia yhdistdd organisaation strategiatyd. Johtaminen rakentuu perustehtavélle.
”Johtajuuden suunta méérittyy visionddrisesti rakentaen tulevaisuutta perustehtdva-

pohjaisesti.” (Nivala 1999, 80; Hujala & Turja 2012, 288).
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2.2.4 Pedagoginen johtaminen

Paivahoito-organisaatiossa toiminnan laadukkuuden ja johtamistehtdvan kannalta on
olennaista yhteisesti tuotettu, perustehtdvaén integroituva kasvatusfilosofia. Filosofia
uudistuu uusien toimintaa ohjaavien visioiden kautta. Vision ja mission rakentumi-
nen tapahtuu erilaisten kehittdmisstrategioiden avulla ja kehittdmisstrategiat pitaa
siséllaén erilaiset menetelmat, joilla toimintaa toteutetaan ja kehitetaan. Paivakodin
vision ja mission luominen sekd yllapitaminen liittyvat péivékodissa kaytavaan

kommunikaatioon. (Hujala ym. 1999, 122.)

Pedagoginen vastuu on koko kasvattajayhteison yhteinen asia. Esimiehen vastuulla
on tydyhteison pedagogiikan selked madrittely ja rajaus. Tyontekijoiden tulee tietaa,
millaisia konkreettisia tekoja heiltd odotetaan ja vaaditaan, jotta valittu pedagoginen
linja toteutuu. Aikaa on aina ldydyttdva perustehtdvalle. Esimiehen pitéa jarjestaa
sekd osoittaa aikaa pedagogiikan tyostamiselle ja kehittdmiselle. Pedagogiikan joh-
taminen on kasvattajayhteison ohjaamista siten, ettd yhteiset paaméaarat tehdaan na-
kyviksi, paamaarista keskustellaan ja niitd tarpeen mukaan myds kehitetddn. Se on
myos kasvatustyon ytimen eli ihmiseksi kasvamisen ja kasvattamisen ymmartamista,
siihen sitoutumista seka tyéhon liittyvien haasteiden ja muutospaineiden tunnistamis-
ta. (Mikkola & Nivalainen, 2009, 26.)

Pedagogista johtamista késitteend tarkastellaan suomalaisessa kasvatusorganisaatioi-
den johtamista kasittelevéssa kirjallisuudessa, ndma teokset viittaavat pedagogisen
johtamisen maadrittelyissdan rehtorien ndkemyksiin johtajuudesta. Ndkemys pohjau-
tuu siihen, ettd pedagogiikka on kasvatuksen ja koulutuksen tiede, taito ja taide. Se
fokusoituu siihen teoreettiseen pohdintaan, jonka avulla kasvatuksen prosessia luo-
daan, arvioidaan ja koordinoidaan. Pedagogisessa johtajuudessa oleellisen tarkeita
lahtdkohtia ovat: késitteet yhteisd ja karisma. (Nivala, 1999, 17; Helakorpi 1995,
119; Kurki 1993, 23-24.)

Theirin (1994, 42-43) pedagogisessa johtajuudessa johtajan toiminta on luonteeltaan
pedagogista, eli johtajan tulisi toimia tydssédan pedagogiikan ajatusmallien tai oppien
mukaisesti. Johtajan vaikuttamistapojen taustalla ovat erilaiset kasvatusfilosofiat, jol-
loin johtaja voi olla opettajan kaltainen henkil®. Talloin johtaja on itse esikuvana pe-
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dagogisesta prosessista tydssdén. Johtaja on itse osallisena oppimisprosesseissa, hén
jakaa tietojaan ja taitojaan tarkoituksenaan lisaté toisten osaamista kommunikaation
avulla. Tarkeda on johtajalla oleva nakemys johtamisesta seka kasitys itsestaan johta-
jana. (Nivala 1999, 18.)

Ojala (Ojala, toim. Pennanen, 2007, 147,150-151) tuo esiin sen, ettd pedagogisen
johtamisroolin korostuminen lisdd organisaation pedagogisen perustehtdvan vahvis-
tumista. Pedagogisen johtajuuden korostamisen myo6ta johtajan taytyy yleisten joh-
tamisvalmiuksien lisdksi tuntea toiminnan ammatillinen asiasisaltd. Pedagoginen
johtaminenhan tahtaa perustehtdvan laadun kehittymiseen, siten sen tulee olla tavoit-
teellista organisaation perustehtdvan yhteisollistd kehittamista. Talla tarkoitetaan
osallistuvaa ja jaettua johtajuutta. Eli henkil6ston voimavarojen ottamista mukaan
opetuksen laadun ja organisaation pedagogisen perustehtdvan kehittdmistyohon. Sa-
moin kuin tarkedd on osaamisen ja laadun nostaminen keskeisiksi toimintaa ohjaa-
viksi tekijoiksi. Laadukas varhaiskasvatuksen johtajuus toteutuu sellaisessa tydyhtei-
sOssd, jonka jasenet kokevat merkityksellisyytensa asiantuntijatiimin jasenina ja jossa
jasenten &é&ni kuuluu péatoksenteossa. Pedagoginen johtajuus tukee paivahoitoinsti-
tuution perustehtdvan laadukasta toteuttamista. Oleellisen tdrke&a on pedagogisen
keskustelun yllapitamisen merkitys yhteisen ymmarryksen rakentamiselle varhais-

kasvatuksen perustehtdvasta. (Hujala & Turja 2012, 298.)

Nivala Kirjoittaa, ettd tutkijat tarkastelevat pedagogista johtajuutta kaiken kasvatus-
organisaatioon liittyvén johtamistoiminnan ylakésitteend. Pedagogisen johtajuuden
kasite on jossain maarin myos ristiriitainen. Yksikon pedagogisella johtajalla ei valt-
tdmattd ole alaisiaan suurempaa pedagogista tietdmysta tai osaamista, hanella voi olla
sama koulutus kuin tyontekijoiné toimivilla lastentarhanopettajilla. Tastd huolimatta
hé&n organisoi paivakodin toimintaa olematta kuitenkaan itse vahva pedagoginen esi-
merkki. Nivalan mukaan pedagoginen johtajuus viittaa pedagogisten visioiden luo-
miseen ja tydmenetelmien kehittdmiseen. Pedagoginen johtajuus saattaa sisalta jou-
kon arkitoimintoja, kuten pedagogisten kokousten organisointia, jotka luetaan toi-
saalta paivittaisjohtamisen piiriin. Vastaavasti hallintotoiksi lueteltavia toimintoja,
kuten pedagogisen tyon dokumentointi ja tilastointi, liittyy pedagogiseen toimintaan.
(Nivala, 1999, 17, 23- 24.)
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Varhaiskasvatuksen professori Hujalan mukaan organisaation johtamista pidetéan
saman ajattelutavan ja samojen tavoitteiden mukaisena kuin organisaation perusteh-
tdvad. Varhaiskasvatuksen perustehtdvd ymmarretddn kasvatusnakemyksend, jossa
kasvu ja kasvatus rakentuvat lapsen eldman todellisuudelle ja lapsen kasvukontekstil-
le. ”Varhaiskasvatus mairitelldin lapsen elaménpiirissd toimivien kasvattajien kasva-
tukselliseksi yhteistyoksi”. (Hujala & Turja 2012, 287.) Hujalan mukaan johtajuuden
kehityssuunta on hallinnoinnista pedagogiseen johtamiseen. Pedagoginen johtajuus
on vahaiskasvatuksen laadun peruspilari ja vastaa varhaiskasvatuksen kehittdmis-
tyostd. (Hujala & Turja 2012, 291; Péivakodin johtajuus huojuu, 2007, 20.)

Laadun arviointi on toimintaa, jonka avulla arvioidaan varhaiskasvatuksen laatuvaa-
timusten ja laatutavoitteiden toteutumista. Arviointi nahdaan keskeisend osana laa-
dunhallintaan paivéhoidossa. Arvioinnin avulla sekd keratdan ettd vélitetadn tietoa
toiminnan kehittdmistarpeista. Sen avulla analysoidaan kunkin yksikdn omat vah-
vuudet, heikkoudet ja kehittamistarpeet seka rakennetaan kehittdmistoiminta niiden
pohjalle. Olennaista on yksikdiden ja yhteisojen kannustaminen parempiin suorituk-
siin niilla alueilla, jotka kaipaavat kehittdmistd. Laadunhallinta on laaja-alaista yh-
teistyotd, jonka avulla luodaan yhteisid padmaarid ja ponnistellaan néiden padmaari-
en saavuttamiseksi. (Hujala ym. 1999, 64, 71.) Kuntien laadunhallinnan suunnittelus-
ta seké organisoinnista, ja koko henkiloston sitouttamisesta laadunhallintaan, vastaa
ensisijaisesti pdivahoidon johtamisvastuussa oleva viranhaltija eli paivéhoidon johta-
ja. Yksikkotason laadunhallinnan suunnittelusta ja organisoinnista vastaa paivakodin
johtaja. (Alila & Parrila (toim.), 2004, 34,36.)

Fonsénin mukaan (Fonsén, 2008) pedagogiseen johtajuuteen sisaltyy myds perintei-
si& hallinnolliseen johtamiseen kuuluvia tehtdvid. Esimerkiksi lapsen pdivahoitosijoi-
tus on osa pedagogista johtajuutta, silloin kun sijoitus tehdaan lapsiryhman pedago-
gisen toimivuuden ndkokulmasta. Pedagoginen johtaminen on myds hallinnointia
pedagogisella otteella. Fonsén nékee pedagogisen johtajuuden laajemminkin. Toimi-
vuus organisaation rakenteissa ndyttda perustuvan hallittaviin johtajuuden tehtéva-
kenttiin sek& vastuualueisiin, jotta resursseja ja aikaa voi suunnata myos pedagogisel-

le johtajuudelle.



22

Tutkittuaan aihetta laajemmin Fonsénin (2014, 28, 35-36, 195) mukaan pedagoginen
johtajuus on arjen kdytanteiden katsomista laajemmalla perspektiivillg, sek& talouden
haasteista huolimatta toimimista varhaiskasvatuksen laadun yllapitdjana ja hyvan
lapsuuden puolestapuhujana. Pedagogisen johtajuuden siséltd Fonsén erottelee véi-
toskirjassaan pedagogiikan johtamiseen ja johtajan toimintaan liittyvia toimia. Peda-
gogisen johtajuuden ilmion teoreettinen tausta rakentuu seuraavien osatekijoiden va-
raan: arvot, kontekstuaalisuus, organisaatiokulttuuri, ammatillisuus ja substanssin
hallinta. Nama erilaiset teoreettiset tarkastelutavat valottavat pedagogista johtajuutta
eri nékokulmista. Pedagogisen johtajuuden péaatavoitteena Fonsén nékee kasvatus-
henkiloston toteuttama laadukas pedagogiikka, jonka tuloksena on omana persoona-
naan kasvava, hyvinvoiva ja oppiva lapsi. Varhaiskasvatusorganisaatiossa pedagogi-
nen johtaminen vaatii johtamistaitoja toiminnan johtamiseen, se tarvitsee johta-
misosaamista sek& organisaation johtamiseen, henkildstdjohtamiseen ettd varhais-
kasvatuksen pedagogiikan johtamiseen. Siihen tarvitaan myos johtajuuden jakamisen
kykyéd, joka on parhaimmillaan pedagogisen vastuullisuuden heréttdmista kaikissa

kasvattajissa.

Pedagogisen johtajuuden, seké jaetun johtajuuden nakdkulman yhdistamisessa, pai-
noarvon saa organisaatiotasoinen ja vuorovaikutteinen johtaminen, joka kohdistuu
organisaation pedagogiseen perustehtavddn. Pedagoginen johtajuus, avattuna kasit-
teiden “pedagogical” and ”leadership” kautta, sisdltdd kyseiset elementit eli se keskit-
tyy pedagogiseen tehtdvaan painottaen johtajuutta tulevaisuuteen suuntautuvana ih-
misten johtamisena. Né&in jaetun johtajuuden nakokulma syventad pedagogista johta-
juutta seké tarkastelee sité systeemisella tasolla, eri osien vélisena vuorovaikutuksel-
lisena toimintana, joka edelleen tehostaa pedagogisen perustehtdvén johtamista. (Hu-
jala & Turja 2012, 298.)

2.2.5 Jaettu johtaminen

Juutin mukaan jaettu johtajuus tarkoittaa sitd, ettd tydyhteison jasenet kulkevat sa-
malla polulla, samaan suuntaan, kohdaten innokkaasti eteen tulevia haasteita seka
jatkuvasti keskendan keskustellen. Keskusteleva ja jaettu johtaminen rakentuu tavoit-

teellisen, demokraattisen ja osallistuvan johtamisen periaatteille. Se on myds hyvaa
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thmisten johtamista. Talléin johtaminen on osa kaikkien tydskentelyyn osallistuvien
tyota. (Juuti 2013, 10, 50.) Johtajuus tuotetaan sosiaalisesti, se tarkoittaa johtajuuden
rakentamista yhdessé siten, ettd johtajuus tavoittaa kaikki toimijat. Vaikka johtamis-
ty6 on madritetty eri ryhmille kuten péivakodin johtajille ja tiimeille, niin kdytannon
tasolla arjen jokainen toimintaa koskeva ratkaisu ja valinta ovat osa johtajuutta ja sen
paatoksentekoa. Taten varhaiskasvatuksen johtajuuteen osallistuvat kaikki sen paris-
sa toimivat. (Hujala & Turja 2012, 292.)

Juutin mukaan jaetun johtajuuden syntyminen on osin yksil6llinen, johtajan johta-
mistaidollisista kyvyisté riippuva tekijé, osin tyopaikalla olevien ihmisten véliselle
vuorovaikutukselle perustuva seka osin yhteisollinen, tyéryhmén ryhmadynaamisista
prosesseista riippuva ilmid. (Juuti 2013, 146.) Myo6s Sydanmaanlakka néakee johta-
juuden olevan yhteistoiminnallinen ja jaettu prosessi, joka tulisi opettaa johtajien li-
siksi myos alaisille. Alykkain johtajuuden lahtokohtana on, etta seké johtajat etta
alaiset toteuttavat sitd yhdessa. Se tarkoittaa ihmisten tydskentelyn tehokasta jarjes-
tdmista. (Syddnmaanlakka 2004, 116.) Varhaiskasvatuksessa jaettu johtajuus tarkoit-
taa sitd, ettd henkil6illd saattaa olla erilaisia vastuu- ja osaamisalueita, mutta johta-
juuden vaikuttuvuus perustuu Kkattaviin, hyvin organisoituihin johtajuuden rakentei-
siin ja vélineisiin, jotka edistavat yhteistyotd, tiedonkulkua ja organisaatiossa oppi-
mista ja muuttuvat joustavasti kulloistenkin johtajuustehtavien mukaisesti. (Hujala &
Turja 2012, 293.)

2.3 Kehittamiskohteeseen perehtyminen kaytanndssa

Olen huomioinut lahtokohtia kehittdmisty6lleni tutustumalla pedagogiseen johtami-
seen liittyviin uusimpiin opinndytetdihin / tutkimuksiin (Fonsén, 2008, Paivinen,
2010, Haapanen, 2012, Kari, 2012) sek& Porin kaupungin varhaiskasvatuksessa ai-
emmin tehtyihin tutkimuksiin (Miesmaa & Sillberg 2006, 23-24). Tietoperustani
koostuu tydeldaman eli paivakodin johtajien N=2 seka varhaiskasvatuspaallikon, hal-
lintop&éallikon ja suunnittelijan nékemyksistd sekd organisaation tiedosta eli Varhais-
kasvatuksen asiakirjoista ja paatéspoytakirjoista julkaistuista tiedoista (vrt. Ojasalo,
K. ym. 2009, 28-29.) Lisaksi toimiessani paivakodin johtajan viransijaisena vuoden
verran, sain osallistua organisaation sisélla jarjestettyihin johtamiskoulutuksiin, ja

joiden sisélto jai herdttelemé&én ajatuksia pedagogisesta johtajuudesta. Toisaalta myos
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tieto ja kokemus siitd, ettei paivakodin johtaja voi yksin paattada johtajuuteen liitty-
vistd asioista yksikdssaan, vaikutti osaltaan aiheen kiinnostavuuteen ja omaan koke-

mukseen kehittdmisen tarpeesta laajemmin.

Tarvittavaa taustatietoa organisaatiostani, joita olen kayttanyt ovat: Porin kaupungin
strategiat -2016 seké& toimintatavoitteet ja paivakodin johtajien havainnot (Pori 2016
— kaupunkistrategia, Henkilostostrategia 2016, Palvelustrategia 2016, Paivéhoidon
toimintasuunnitelma 2016, Porin kaupungin Koulutuslautakunnan poytakirja
15.1.2013 § 4, Varhaiskasvatussuunnitelma, Porin kaupungin www-sivut 2013). Li-
séksi olen havainnoinut organisaationi sisalla tapahtumia osallistumalla henkil6kun-
nan yleisiin tiedotustilaisuuksiin ja koulutuksiin seké tekemalla avoimia haastatteluja
ja keskusteluja kohteesta pedagoginen johtaminen. Nain olen tutustunut kehittdmisen
kohteeseen kaytannossa, olen tunnistanut kehittdmisen tarvetta ja saanut yhdessa
pohtia ja suunnata kehittamistyotani eteenpéin. Samalla olen tutustunut siihen késit-
teistoon, jota kehittamisymparistossani kaytetadn. Samaan aikaan kun olen kerdnnyt
tietoa kehittamiskohteesta, olen Kirjoittanut hankittuja tietoja ja heranneitd ajatuksia
yl6s. Olen pitanyt naistd paivakirjaa, jotta aineistoon olisi helppo palata kehittamis-
tyon my6hemmissékin vaiheissa. Alustava tiedonhankinta on jarjestelmallisen kehit-
tdmisprosessin ensimmainen vaihe. Jatkon kannalta paatdksia on helpompi tehda do-

kumentoidun tiedon kuin muistikuvien perusteella. (Ojasalo ym. 2009, 29-30.)

Koska muuttujien valinta tutkimuksessa ja kyselylomakkeessa pitédé aina perustella
vasten tutkimukseen valittua teoreettista viitekehysté ja tutkimuksen tavoitteita, oli
tarkeda ennen kyselylomakkeen suunnittelua perehtya laajemmin aihepiiria koske-
vaan teoriakirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin. Aiemmat tutkimukset olivat hy-
vaksi avuksi kyselylomaketta suunniteltaessa, eikd kaikkea tarvinnut siten keksié it-
se. (Vilkka 2005, 81.) Tutkimuskirjallisuuteen olen tutustunut, jotta ymmartaisin pa-
remmin kehittdmistyoni aihepiiria sekd samalla olen rajannut ja méaérittanyt kehitta-
misen tavoitteita kuten kyselyn tutkimuskysymyksia. Lisaksi olen 10ytanyt niista tie-
toa siitd, miten vastaavaan aihepiiriin liittyvid tutkimuksia on viety lapi ja mita tulok-
sia niista on saatu. Naistd tutkimuskirjallisuuksista olen my6s saanut vinkkeja mene-
telmistd, joita kohteena olevan aiheen tutkimiseen on kaytetty ja kehitetty. (Ojasalo
ym. 2009, 30.)
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2.4 Kehittamistehtavan méaérittdminen ja rajaaminen seka lahestymistapa

Kehittdmistehtdva maarittad sen mihin kehittdmiselld pyritddn. Opinnéytetydssani se
on konkreettinen kehittamisideoiden luominen ja mallintaminen, eli opinnaytetyoni
tarkoituksena oli kehittdd varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajuuden malli var-
haiskasvatuksen uudistuvaan organisaatioon. Kehittdmistehtdva voi hieman muuttua
ja suuntautua uudelleen kehittdmisprosessin edetessé. (Ojasalo ym. 2009,33-34;
Toikko & Rantanen, 2009, 15.)

Liséksi opinndytetyoni tarkoituksena oli pyrkimys tuottaa tyoelamaésté ja sen kehit-
tdmisesta sellaista tietoa, joka kehittdd ja uudistaa tydeldman osaamis- ja tietopohjaa
eli paivakodin johtajien kokemukseen perustuvaa hiljaista tietoa ja osaamista peda-
gogisesta johtamisesta. Hiljainen tieto on sellaista tietoa, joka on hankittu aistimalla,
tekemalla ja harjaannuttamalla kaytannollista tietoa ja taitoa. Taito ja tieto muodos-
tuvat henkilokohtaisen kokemuksen avulla, vaikka seuraamalla ja toistamalla toisen
tekemistd. Tekemisessé noudatetaan jonkinlaisia ohjeita tai s&&ntdjd, jotka opitaan
seuraamalla, mutta tekija ei valttdmatta osaa selittdd niita sanallisesti toiselle. Hiljai-
nen tieto siirtyy yhteisen tekemisen kautta ammatilliselta sukupolvelta toiselle.
(Vilkka 2005, 120- 121.) liman opinnéytetyoni tutkimuksellista osiota eli kyselyé ja
dokumentointia, tdma hiljainen tieto saattaisi jadda yksittdisten paivakodin johtajien
hiljaiseksi tiedoksi tai vain tietyissa varhaiskasvatusyksikdissa olevaksi osaamiseksi.
Kokemukseen perustuva tieto on hyddyllista saada kaikkien kéayttéon ja edelleen ke-
hitettavéksi. (Ojasalo ym. 2009, 28.) Laatimani kysely on siis tiedontuotantoa, jonka
avulla ohjataan ja suunnataan kehittdmistoimintaa. Tastd syysta olen pyrkinyt toteut-

tamaan tutkimuksellisen osan systemaattisesti. (Toikko & Rantanen 2009, 116.)

Kehittdmistehtdvani on tarked, koska Porissa vield kyseinen aluejohtajamalli on ha-
kemassa muotoaan. Kehittdmistehtdvani tavoitteena oli, ettd pdivakodin johtajat,
muun henkiloston kanssa, selkiinnyttédvét kasvatus- ja opetusvirastolle péivakodin
johtajan sekd tulevien aluejohtajien tydnkuvaa pedagogisen johtamisen alueella.
Koska kehittdmistehtdvani liittyy taustaltaan johtajuuteen, niin aluejohtajan tyonku-
van kehittdminen ja pdivakodin johtajan tyonkuvan selkiinnyttdminen l&htee alan
asiantuntijoiden eli paivakodin johtajien, varhaiskasvatuspaéllikon, aluejohtajien ja

kasvatustoiminnan ohjaajan sek& varajohtajien kanssa tehdysta yhteistyosta.
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Lahestymistapa liittyy kokonaisvaltaisesti kehittdmisen tavoitteeseen. Opinnéytetyo-
ni kehittamisty0 on tutkimus- ja kehittdmisprosessi ns. innovaatioprosessi. Innovaa-
tiot ovat luovuuden sek& uudistumisen moottoreita. Innovaatiolla tarkoitetaan kehit-
tdmistydsséni uutta toimintamallia, jolla tuotetaan hyotyd paivékodin johtajien ja
aluejohtajien ty6hon. Innovaatioprosessini etenee ongelman ja kehittdmistarpeen
tunnistamisesta ideointiin, ideoiden kehittdmiseen, erilaisten konseptien kokeilun ja
muokkaamisen kautta, kohti pedagogisen johtajuuden mallia. (Ojasalo ym. 2009,72,
75.)

Tietty ennakoimattomuus on ominaista uutta luoville ja innovatiivisille prosesseille.
Toimintaa ei voida ennalta suunnitella, varsinkaan, jos tydskennelladn monenlaisten
sosiaalisten verkostojen kanssa. Kehittamisprosessille on ominaista, ettd sen kulkua
joudutaan koko ajan korjaamaan ja suuntaamaan uudelleen. Té&rkeitd asioita talléin
ovat vuorovaikutustaidot eli kyky kuunnella ja pohtia yhdesséa. Kehitt&jalla pitaa olla
kykyé sietdd epavarmuutta, ristiriitoja ja jatkuvia muutoksia, silla kehittdmistoiminta
vaatii ilmididen jatkuvaa uudelleen hahmottamista. Tekniselld lahestymistavalla tar-
koitetaan tyypillisesti ennalta suunnitellun mallin testaamista kohdeyhteisossa. Tél-
I6in asiantuntijat suunnittelevat mallin tai malli lainataan jostakin muualta. Asiantun-
tijat voivat muokata tai korjata mallia kdytannon toteutuksen seurannan jalkeen.
Vaikka prosessin aikana toteutusta joudutaan ehké tarkentamaan ja korjaamaan, to-
teutus on suunnitelman taytantdénpanoa. Tekniseen l&hestymistapaan kuuluu ajatus,
ettd ulkopuolinen asiantuntija voi valittda teorioita, malleja ja menetelmid yhteison
ongelmien ratkaisemiseksi. (Toikko & Rantanen 2009, 10, 45, 51, 53.)

Kehittdmistoiminta voidaan hahmottaa joko prosessi- tai suunnitteluorientoituneena
toimintana. Kehittdmisen reflektiivisyys korostuu prosessiorientoituneessa kehittami-
sesséd. Taman nédkemyksen mukaan uutta kehittdmistd koskevaa tietoa syntyy jatku-
vasti toiminnan kuluessa, talloin hyvaksytdan toiminnan ja toimintaympariston
muuntuvuus. Toiminnan ohjaus perustuu toimijoiden jatkuvaan uuden oppimiseen
seka erilaisiin toisin tekemisen kokeiluihin ja sitd kautta toimintojen kehittdmiseen.
Kokemukset ja tieto ohjaavat kehittdmistd. Ennakoimaton ja muuttuva kehittdmisty6
johtaa dynaamiseen kontrollin k&sitykseen, talloin kontrolli perustuu toimijoiden jat-
kuvaan omaehtoiseen tiedonkeruuseen ja tiedon jasentdmiseen. Uutta aineistoa seké

tietoa syntyy koko ajan kehittdmistoiminnan kuluessa ja uusi tieto ohjaa toimintaa.
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(Toikko & Rantanen, 2009, 50.) Alapuolella kuviossa 3 on kuvattuna innovaatioke-

hittamisprosessini, joka on prosessiorientoitunutta toimintaa.

Tarveanalyysi

*Puhelin haastattelu:
Varhaiskasvatuspaallikko
+ Avoin haastattelu: Paivakodin
johtajat N=2
* Avoin haastattelu: johdon
\ fokusryhma N=3

Lomakekysely

«Pdivakodin johtajat N=29
+Kyselyn tulkinta ja analysointi

Kehittamispalaveri
* Varhaiskasvatuspaéllikkd

Tulevaisuusverstas

* Aluejohtaja N=2
« Kasvatus toiminnan ohjaaja

Tydnkuvausten luominen

Ty6nkuvausten arviointi

«Paivakodin johtajat N=8
« Péivékotien varajohtajat /
lastentarhanopettajat N=9

TyOnkuvausten tdydentdminen
arvioinnin pohjalta ja mallin
luominen

Tyonkuvausten ja mallin
arviointi

*Varhaiskasvatuspééallikko
+ Aluejohtajat N=3
« Kasvatus toiminnan ohjaaja
* Suunnittelija |

\-

Pedagogisen johtajuuden mallin
tdydentdminen arvioinnin
pohjalta

Kuvio 3. Innovaatiokehittdmisprosessi
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2.5 Kehittdmistyossa kdytettavia menetelmia

Kehittamistehtavani kaytannon tyyppi on tyon jatkuva kehittdminen péivakodin joh-
tajien nédkokulmasta. Kehittdmistyodssani kaytan hyvaksi erilaisia menetelmié eri vai-
heissa. Menetelmid valittaessa on ollut keskeisinta pohtia, millaista tietoa tarvitaan ja
mihin tarkoitukseen sitéd aiotaan kéayttdaa. Koska eri menetelmilla saadaan kehittamis-
tyon tueksi erilaista tietoa ja erilaisia ndkokulmia, on hyva kayttd4 rinnakkain use-
ampaa menetelmad, jolloin ne tdydentavét toisiaan ja ndin saadaan varmuutta kehit-
tdmistyohon liittyvaan paatokseen. Olen kayttanyt kehittdmistydsséni tutkivia mene-
telmia joita ovat: avoin haastattelu, ryhmahaastattelu ja kysely. Avoin- ja ryhméhaas-
tattelu ovat tyypillisia laadullisia kvalitatiivisia tutkimusmenetelmié. (Ojasalo ym.
2009,40- 41.) Liséaksi olen kayttanyt kehittdmiseen liittyen tulevaisuusverstas mene-

telmaa.

Avointa haastattelua olen k&yttanyt aiheen hahmottamisessa ja tarkentamisessa.
Haastattelun avulla olen selventdnyt ja syventanyt kehittdmistyoni kohdetta toisin
sanoen tutkinut yhdessa asianosaisten kanssa minkalainen tarve pedagogisen johta-
juuden mallin kehittamiselle on olemassa. Haastattelu on vuorovaikutusta, joka on
ennalta suunniteltua sek& haastattelijan alulle panemaa. Liséksi se vaatii haastatelta-
van motivoimista ja osapuolten valista luottamusta. Haastattelija on sekd kysyja etté
tiedon keréddja ja haastateltava vastaaja ja tiedon antaja. Avoimet haastatteluni ovat
olleet pienid 2-3 hengen ryhmid. Niihin olen valinnut osallistujia, jotka mielestani
ovat hyodyllisia tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Aihetta hahmottaessa kutsuin
ryhmaani nelja péivakodin johtajaa, joilla on pitk& tyokokemus Porin varhaiskasva-
tuksen organisaatiossa, kaksi heisté oli estynyt tulemasta haastattelutilaisuuteen. Ai-
hetta tarkentaessa ryhmaéssani oli organisaationi esimiehid, joiden kanssa tarkensin ja
tdsmensin aihettani. Ryhmaéni ovat siis sisdisid fokusryhmien tyyppejé eli tyonteki-
joiden ryhma seka johdon ryhmaé. (Ojasalo ym. 2009,41, 95-96, 101.)

Kehittdmistydssani kysely sopi hyvin laht6tilanteen selvittdmiseen. Valitsin kyselyn,
koska se on menetelménd verraten nopea ja tehokas, siind myds kysytddn samaa asi-
aa samalla tavalla isolta joukolta. Lisaksi kysely on nopea tehdé sahkoiselld lomak-
keella. Omassa kehittdmistydssani esimieheni suositteli minulle kyselyn toteuttami-

seen kaytettdvaksi oman organisaation kaytossa hyvéksi havaittua tietokone-
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ohjelmaa eduZEF Arviointi- ja kehittdmistyokalua oppilaitoksille. Kyselyn heikkou-
tena voidaan pitad tuotetun tiedon pinnallisuutta eik& siind myos pystyta arvioimaan
miten vakavasti vastaajat ovat suhteutuneet tutkimukseen tai miten onnistuneita an-
netut vastausvaihtoehdot ovat vastaajien ndkokulmasta. Kysely on méaaréllisen tutki-
muksen (kvantitatiivinen) menetelmé, jolla pyrin kuvaamaan ja selittdmaén tutki-
muksen kohteena olevaa ilmiota jarjestelméllisten havaintojen avulla. Koska kyselyn
tavoitteenani oli saada tietoa paivékodin johtajien nakemyksia pedagogisesta johta-
juudesta, seka sen toteuttamisesta arjessa, oli havaintoyksikkonéni pdivakodin johta-
jat. Havaintoyksikon valinnan jalkeen valitsin perusjoukokseni kaikki Porin varhais-
kasvatuksen péivakodin johtajat N= 29, jotta saan luotettavaa maaréllista tietoa ai-
heesta. Ja koska kehittdminen koskettaa heitd. (Ojasalo ym. 2009,41, 108-109; Toik-
ko & Rantanen 2009, 58.)

Maalis-huhtikuun vaihteessa 2013 l&hetin s&hkoisen lomakekyselyn kaikille Porin
kaupungin péivakodin johtajille. Kyselyn tarkoituksena oli kartoittaa: Miten pedago-
ginen johtajuus madaritelladn paivakodin johtajan tydssa? Miten pedagoginen johta-
juus toteutuu varhaiskasvatuksen arjessa? Mita odotuksia ja toiveita paivakodin joh-
tajilla on pedagogisesta johtajuudesta ja sen kehittdmisestd uudistuvassa organisaati-
ossa? Halusin saada tietoa tulevaisuudesta, koska tarkoitus oli selvittdd millaisena
itse kukin paivékodin johtaja nékee sen varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajuuden
kannalta. Osallistavan kyselylomakkeen avulla oli siis tarkoitus kartoittaa niin nyky-
tilan puutteet kuin toimivat kaytannotkin.

Tiedon kasittely, analysointi ja tulkinta olivat ne vaiheet, joita tein kyselyni vastauk-
set saatuani. Niihin sisaltyi aineiston kerddminen ja valmistelu, aineiston pelkistami-
nen, aineistossa toistuvien rakenteiden tunnistaminen ja tulkinta, seka kaikkiin edelli-
siin vaiheisiin liittyva kriittinen tarkastelu. Kriittisen tarkastelun tavoitteena on sek&
tunnistaa ettd korjata eri vaiheiden toteuttamisessa ja niiden tuloksissa mahdollisesti
esiintyvié virheitd ja vaaristymia, talla pyritd&n parantamaan tulosten laatua seka luo-
tettavuutta. Minun oli siis kehittdjana pyrittava laatimaan eri havainnoista ja osatu-
loksista synteesejd, jotka kokoavat yhteen keskeiset tulokset sek& antavat selkeésti
pelkistetyn ja perustellun vastauksen asetettuihin kysymyksiin. (Ojasalo ym. 2009,
123.) Maarallist4 analyysia voi soveltaa my6s laadulliseen aineistoon. Joten kyselyn

vastausten teemoittelun yhteydessa myds kvantifioin aineistoa, eli laskin, kuinka
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moni tutkittava ilmaisi saman asian. Kvantifiointi tuo laadullisen aineiston tulkintaan
toisenlaista ndkokulmaa, mika on kyselyn jalkeisen kehittdmistyon tavoitteen mu-

kaan aiheellista.

Tulevaisuusverstas menetelmad hyodynsin tuodessani paivakodin johtajille tehdyn
kyselyn kautta nousseet kehittamisajatukset varhaiskasvatuksen aluejohtajien seka
kasvatustoiminnan ohjaajan tietoisuuteen ja kehitettdvaksi. Tulevaisuusverstas on
tyon kehittdmisen menetelmd. Sen tavoitteena on ihmisten aktivoiminen yhdessa
kriittisesti arvioimaan vallitsevia olosuhteita sek& valmistamaan ehdotuksia toivotta-
vasta tulevaisuudesta. Verstaat tuottavat yhdessa tehtyjd kehittdmissuunnitelmia
hankkeiden toteuttamiseksi. Menetelméssa painotetaan kaikkien osallistumista ja sii-
na on aina mukana seka menneisyys etté tulevaisuus: suhde menneisyyteen on selvi-
tettdvd ennen kuin menndén tulevaisuuteen. Tulevaisuusverstaat yhdistdvat vallitse-
van todellisuuden arvostelun, tulevaisuutta koskevien ideoiden ja todellisuuden yh-
distdmisen konkreettiseksi toimintahankkeeksi. Tulevaisuusverstas on idealaborato-
rio eli paikka, jossa kukin osallistuja voi vapaasti ilmaista vaatimuksensa. Se koostuu
haasteista kiinnostuneista ihmisistd, jotka yhdessa etsivét tulevaisuuteen suuntautuvia
ratkaisuja. Tulevaisuusverstaan vaiheita ovat 1. Valmisteluvaihe 2. Ongelmavaihe 3.

Mielikuvitusvaihe 4. Todellistamisvaihe. (Tyokalupakki.net- www-sivut.)

Sovelsin tulevaisuusverstas tydskentelymallia tuomalla sen toiseen vaiheeseen on-
gelmat kuten kehittdmisajatukset tekeméstani kyselystd. Tama siksi, koska kehitta-
misryhmén toimijat ovat vain osa organisaation jasenia ja kehittajana pidin tarkeéna,
ettd koko perusjoukon eli kyselyyn vastanneiden péivakodin johtajien nakemys,
oman tyonsé asiantuntijuus, tulee kehittdmistyoryhman tydskentelyyn mukaan. Roo-
lini on olla vetdja, joka huolehtii prosessin muodosta, ja osallistujat tuottavat varsi-
naisen sisallon. (Ojasalo ym. 2009, 137.) Kehittdmistyon aktivaattorina tyoni vie asi-
aa eteenpdin, mina teen uusia versioita ehdotukseksi parannelluista toimintamalliver-
sioista sekd laadin yhteisen ideoinnin ja arvioinnin perusteella lopullisen version

toimintamalliksi.
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3 PEDAGOGISEN JOHTAMISEN KYSELY

3.1 Kyselyn toteuttaminen

Toteutin kyselyn eduZEF Arviointi- ja kehittdmistyokalun avulla. ZEF Arviointiko-
neen avulla oli nopeaa luoda kyselylomake kéyttotarpeeseeni. Kysymyksia laatiessa-
ni en kayttanyt ohjelman valmiita sisaltoja vaan hyddynsin samasta aiheesta aiemmin
tehtya kyselyd, jonka pohjalta laadin kyselylomakkeen. (Paivinen, 2010). Vastaajat
eli Porin kaupungin paivékotien johtajat kutsuin sahkopostitse osallistumaan kyse-
lyyni. (EduZEF Arviointi- ja kehittamistyokalu oppilaitoksille.)

Kyselylomake koostui kahdeksasta kysymysryhmaéstd. Kyselylomake (Liite 2.) Ky-
symysryhmia olivat A. Taustatiedot, B. Pedagoginen johtaminen, C. Nykytilanne, D.
Nykytilanne 2. yksikkd, E. Nykytilanne 3. yksikko, F. Nykytilanne 4. yksikko, G.
Nykytilanne 5. yksikkd ja H. Tulevaisuus.

Kysymysryhmien B-H kysymykset olivat vapaapalautekysymyksié. Niihin tarkoituk-
sena oli saada vastaajilta spontaaneja mielipiteitd, joissa vastaamista rajattiin vain
vahan. Kysymyksissa oli sekamuotoisia tai avoimia kysymyksid. Sekamuotoisissa
kysymyksissé osa vastausvaihdoista oli annettu. Avoimet kysymykset soveltuvat hy-
vin esitutkimuksiin, jolloin ei viel& tarkkoja vaihtoehtoja tunneta. (Vilkka 2005, 86—
87.)

Lahetin sahkdisen lomakekyselyn 29 paivakodin johtajalle eli kaikille Porin kaupun-
gin péivakotien johtajille. Kyselyn vastausprosentti on 82,8 %. Kyselyyn osittain
vastanneita oli 24 ja koko kyselyyn vastanneita oli 15, nédin koko kyselyyn vastan-

neiden osuus j&& 51,7 prosenttiin.

Osittain kyselyyn vastanneet olivat vastanneet kyselyn osioihin A. Taustatiedot, B.
Pedagoginen johtaminen ja C. Nykytilanne. Taustatiedoissa kysymyksilla 1-5 kysyt-
tiin taustamuuttujia eli selittavia tekijoitad kuten vastaajien ikad, tyokokemusta, tyo-
kokemusta johtajuudesta, hallinnointia ja alaisuudessa olevien yksikodiden lukumaa-

réd. Kysymykset 1-3 olivat numerokysymyksid, jossa vastaaja Kirjoitti vastausalueel-
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la olevaan tekstitilaan vastauksensa. Kysymys 4 oli vaihtoehtokysymys, jossa vastaa-
ja valitsee vaihtoehdoista sopivimman. Ja kysymys 5 oli monivalintakysymys, jossa

vastaaja valitsi vaihtoehdoista sopivimman. (Vilkka 2005, 82).

Pedagoginen johtaminen osiossa selvitettiin miten pedagoginen johtajuus maaritel-
la&n péivékodin johtajan tyossd. Kysymyksilla 1-3, kysyttiin paivakodin johtajien
nakemyksia siit4, mitd on laadukas pedagogiikka varhaiskasvatuksessa, mitd peda-
goginen johtajuus tarkoittaa pdivakodin johtajan toimenkuvassa ja kenen tehtavé on

maadritell& yksikoiden pedagogiikkaa.

Kysymysryhmét C-G Nykytilanne olivat samat kysymykset 1-6 sisaltavia kysymys-
ryhmid. Kysymysryhmissé selvitettiin yksikdiden pedagogisia painotuksia, niiden
toteutumista, henkilékunnan tietoisuutta sekd sitoutumista niihin, késittelytapoja ja
sitd kuka / mika johtaa ty0yhteison pedagogiikkaa. Kysymysryhmid oli viisi, jotta
niilld paivakodin johtajilla, joilla on johdettavanaan useampia varhaiskasvatusyksi-
koita (paivakoti tai ryhmaperhepdivahoito) oli mahdollisuus eritelld yksikdiden pe-
dagogisiin asioihin liittyvia seikkoja, mikéli yksikdiden pedagogiset painotukset ovat

erilaisia.

Koko kyselyyn vastanneet olivat vastanneet osioiden A-C lisaksi osioihin D. Nykyti-
lanne 2. yksikkd, E. Nykytilanne 3. yksikkd ja H. Tulevaisuus. Tulevaisuus osiossa
selvitettiin, mitd odotuksia ja toiveita pdivakodin johtajilla on pedagogisesta johta-
juudesta ja sen kehittamisestd uudistuvassa organisaatiossa. Kysymyksilla 1-5 kysyt-
tiin voisiko olla kunnan yhteinen pedagoginen linjaus, minkalaista pedagogista johta-
juutta pitdisi kehittdd, miten sita voisi toteuttaa, minkalaista tukea / ohjausta ajateltiin
tarvitsevan uudelta aluejohtajalta ja miten tukea / ohjausta pitdisi organisoida ja to-
teuttaa. Paivékodin johtajista yksik&an ei ollut vastannut osioihin F. Nykytilanne 4.
yksikko ja G. Nykytilanne 5. yksikko.

Vastauksista kay ilmi, ettd paivékodin johtajat ovat vastanneet suurimmaksi osaksi
vain kerran Nykytilanne osion kysymyksiin. Tutkimuksen vastausprosenttia voidaan
arvioida hyvéksi, koska suurin osa vastaajista (82,8 %) oli vastannut osioihin, joissa

selvitettiin, miten pedagoginen johtajuus méaéritelladn péivakodin johtajan tytssa ja
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miten pedagoginen johtajuus toteutuu varhaiskasvatuksen arjessa. Kysely ajankoh-

daltaan, ajoittui paasidislomien aikaan.

Kysymysryhmén H. Tulevaisuus, vastausprosentti jai véhaiseksi. Saattaa olla mah-
dollista, ettd vastausten vahdisyyteen vaikutti kyselyajankohdan kanssa samaan ai-
kaan auenneet kolme aluejohtajan virkaa tai erdan vastaajan nakemys “en osaa sa-
noa kun epaselvad koko aluejohtaminen”. Olen analysoinut myds ndmé vastaukset
(51,7 %), koska ne ovat tarkeita jatkotydskentelyn eli kehittdmisryhméntydskentelyn

kannalta.

3.2 Aineiston analysointi

Kyselylomakkeiden antamien vastausten yhdistdmiselld tarkoituksenani oli luoda
jokaisen vastaajaan yksilollisten ndkdkulmien ja merkitysten avulla yhteista todelli-
suutta. Kyselyssa kayttamani eduZEF Arviointi- ja kehittdmistyokalun avulla sain
kyselyni numerovastausten sekad vaihtoehtokysymysten vastaukset selkeind raportti-
tauluina. Numerovastausten raportissa nakyi vastausten lukumaarat, keskiarvopisteet
sekd numerokysymysten vastaukset allekkain. Vaihtoehtokysymyksissa raportit tu-
lostuivat kaavioiksi. Taman jalkeen keskityin raporttien tulkintaan, jotta sain aineis-

ton hyddyn irti.

Maaréllista analyysia voi soveltaa myos laadulliseen aineistoon. Kyselyn vastausten
teemoittelun yhteydessa kvantifioin aineistoni. Eli laskin, kuinka moni tutkittava il-
maisee saman asian. Zipfin laki perustuu oletukseen, jonka mukaan useimmin toistu-
vat lauseet tai sanat kuvastavat tarkeimpia aiheita kaikissa viestintatavoissa. Koin,
ettd laskemisen avulla paasen konkreettisesti kiinni avointen kysymysten tuottamaan
aineistooni. Kvantifiointi tuo laadullisen aineiston tulkintaan toisenlaista nékokul-
maa, miké& voi olla kehittdmistyon, jota tehddén erityisesti kyselyn jalkeen, tavoitteen
mukaan aiheellista. Kvantifioinnin avulla analysointi l&hti hyvin liikkeelle ja se hel-
potti tekstimassan hahmottamista. (Ojasalo ym. 2009, 128; Eskola & Suoranta 1998,
165.)
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Kvantifioitaessa tutkimusaineistoa voidaan puhua sisallon erittelysté. Sisallon eritte-
lyssé tutkimusaineisto, teksti tai niiden osat jaetaan havaintoyksikdihin. Tilastollinen
sisallon erittely analysoi sitd, miten tai mité jostakin asiasta on puhuttu tai Kirjoitettu,
eli asetettuihin tutkimusongelmiin vastataan kvantitatiivisten mittaustulosten avulla.
Soveltaen sisallon erittelyd voi tehdé niin, ettd luokitusyksikoksi valitaan useamman
lauseen mittaiset lausumat, ajatukselliset kokonaisuudet. (Vilkka 2005, 139-140; Es-
kola & Suoranta 1998, 186.) Tutkimukseni tavoitteiden vuoksi koin, ettd kehittamis-
tyoni kannalta oli tarkoituksenmukaista laskea eri ajatuskokonaisuuksien esiintyvyyt-
t4. Esimerkking tekemastani kvantifioinnista kaytdn C 1. Pedagogiset painotukset
liittyvi& vastauksia, jotka kuvaavat leikkid. Ryhmitellesséni vastauksia huomasin,
ettd leikistd on mainittu samantyylisia vastauksia. Alkuperéiset vastukset kyseisessa
ryhmassa olivat: luovalle leikille, leikin merkitys korostuu, pitkakestoinen leikki,
leikki, leikkid. Laskin kyseisen vastausryhman vastauksia esiintyvén viisi kappaletta.
Kyselylomakkeeni laadullista aineistoa edustivat avointen kysymysten vastaukset.
Ensimmaisend tehtdvana laadullisessa analyysissa on aineiston jarjestdminen sen ke-
raamisen, purkamisen seka teknisten valmisteluiden jéalkeen. (Eskola & Suoranta
1998, 151). Laadullisessa tutkimuksessa analyyttisuutta edustaa aineiston luokittelu
ja jasentdminen systemaattisesti eri teema-alueisiin eli koodaaminen helpommin tul-
Kittavissa oleviin osiin. (Aaltoila & Valli 2001,78.)

Olen kasitellyt avointen kysymysten vastaukset (eli laadullisen aineiston) siten, etta
kopioin vapaapalautteet Microsoft Office Wordiin kokonaisuutena luettavaksi ja luin
tutkimusaineiston lapi useaan kertaan, jotta sen siséltd avautui alustavasti. Onkin tar-
keda tuntea aineisto perinpohjaisesti, jotta voi siirtya varsinaiseen analyysiin. (Eskola
& Suoranta 1998, 153.)

Kyselyn taustalla olen kayttanyt tietoa varhaiskasvatuksen pedagogiikasta seka pe-
dagogisesta johtajuudesta, mutta aineistoa l&hdin siis purkamaan siité itsestdan esiin-
tyvien teemojen kautta. Talloin tutkijalla on olemassa etukéteistietoa ja olettamuksia
tutkittavasta kohteesta, mutta niiden ei anneta héirita aineistosta itsestddn nousevia
teemoja. (Eskola & Suoranta 1998, 152). Kyselylomakkeeni runko helpotti aineiston
jasentdmistd. Purin aineiston vastaukset kysymys kerrallaan tutkimusaineistosta
esiintyvien keskeisten kasitteiden, eli teemojen mukaan Microsoft Office Excel 2010

taulukkolaskentaohjelmaan. Samalla nimesin jokaisen ryhmén sisaltéa parhaiten ku-



35

vaavalla “kattokasitteelld”. Pyrin valitsemaan mahdollisimman kuvaavia kattoké&sit-
teitd. Tutkimuksen tuloksen ryhmittelyissa muodostuu néin luokitteluja, késitteita.
(Vilkka 2005, 140.) Kysymyksissd B 1-2 hyddynsin myos teoriassa esiintyvia késit-

teita.

Poimin kopioimalla sellaisenaan aineistosta kulloistakin teemaa koskevat tekstikoh-
dat. Pyrin lukemaan vastauksia kokonaisuuksina, enka vain yksittaisind sanoina. Ko-
piointia kaytin, koska samassakin tekstikohdassa saatettiin puhua useammasta tee-
masta. Jokaisen teeman eli kattokésitteen” alle kokosin ne aineiston kohdat, joissa
puhutaan Kyseisesté teemasta. Jarjestelin siis aineistoa uudelleen, enka viel& karsinut
siitd paljoakaan tasséd vaiheessa. Luokitteluvaihtoehtoja oli tassa vaiheessa vielé pal-
jon, jotta pienetkin erot vastauksissa nakyivat. (Aaltoila & Valli, 2001, 143-144,
159; Eskola & Suoranta 1998, 153.)

Teemoitettuani ja kvantifioituani koko aineiston pidin kahden viikon tauon, jonka
jalkeen palasin aineistoon ja teemoittelin / kvantifioin sita uudestaan. Tulos muuttui
hieman tdman jalkeen, joten voidaan arvioida aineiston teemoittelun riittavaksi, tay-
dellinen kattavuus ei varmasti ole mahdollista. Prosessin aikana siis teemat muuttui-

vat hieman ja taydentyivat. (Eskola & Suoranta 1998, 158.)

Kvantifioinnin yhteydessa tein muistiinpanoja kunkin kysymyksen kohdalle, niist&
vastausten kohdista, jotka vaikuttivat merkittavilta ja kiintoisilta. Kirjasin ylos myos
omia ihmettelyjd, pohdintoja ja teoreettisia kytkentdja. Tiivistin, jasensin ja jérjeste-
lin aineistoa pyrkien siihen, ettei mitdan olennaista kuitenkaan j&a pois. (Aaltoila &
Valli 2001,146.) Kasitteiden osalta ymmartadmisessa auttoi myos se, ettd kaytetyt ké-
sitteet olivat minulle tuttuja. Teemojen peréssd oleva numero, kertoo siitd kuinka
monta kertaa aineistossa on mainittu kyseiseen teemaan liittyva asia. Tamén liséksi

joissain vastauksissa saattoi olla moneen teemaan liittyvia aiheita.
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3.3 Kyselyn tulokset

3.3.1 Taustatiedot

Kyselytutkimukseen vastanneiden paivakodin johtajien keski-ikd on 51.8 vuotta.
Vastanneista yli 50-vuotiaita johtajia on 13 ja 30 - 40-vuotiaita johtajia on kaksi.

12 11 1
10

10

o N B O

Alle 20 vuotta 20-30 vuotta Yli 30 vuotta

= Tydkokemus paivéakodin johtajuudesta
= Tydkokemus péivéhoidon / varhaiskasvatuksen tehtévisséa

Kaavio 1. Ty6kokemus paivahoidon / varhaiskasvatuksen tehtavissa ja paivakodin johtajuudes-
ta
Paivakodin johtajilla on takanaan keskimaéarin 26.9 vuoden tyokokemus péivahoidos-

ta / varhaiskasvatuksesta. Péaivakodin johtajina vastaajat olivat toimineet keskiméaarin

16.9 vuoden ajan.

Hallinnolliset ja lapsiryhméavastuiset johtajat

hallinnollinen johtaja

lapsiryhméssa toimiva johtaja

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Kuvio 2. Hallinnollisten ja lapsiryhmavastuisten johtajien maarat

Paivakodin johtajat voidaan jakaa kahteen ryhmaén sen perusteella, osallistuvatko he
lapsiryhmatydskentelyyn péivakodin johtajan tyon lisaksi. Niistd paivakodin johtajis-
ta, jotka toimivat samanaikaisesti seké johtajina ettd lastentarhanopettajina lapsiryh-
massd, kaytetdan termid lapsiryhmévastuinen johtaja. (Hujala 2012 & Turja 293.)
Kyselyn vastaajista 69.6 % eli yli puolet on hallinnollisia johtajia. En osaa sanoa vas-

tauksia on yksi.
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Hallittavien yksikdiden maarat

3 tai enemman

2 yksikkoa

1 yksikkd

0 2 4 6 8 10 12

Kuvio 3. Hallittavien yksikdiden (paivékoti / ryhméaperhepaivahoitokoti) maarat

Vastaajista 34.8 % on hallittavanaan vain yksi yksikko (péivéakoti / ryhmaperhepai-
vahoitoryhmad). Vastaajista 47.8 % johtaa kahta yksikkoa ja loput kyselyyn vastan-
neista ilmoitti johtavansa kolmea tai useampaa yksikkda. En osaa sanoa vastauksia
on yksi. Yli puolella vastaajista on enemman kuin yksi yksikko alaisuudessaan. Ky-
symyksen asettelussa ei ollut huomioitu lainkaan esim. avoimen paivékodin hallin-
nointia, joten vastaajat ovat saattaneet myos laskea avoimen péivakodin hallinnoin-
nin omaksi yksikdkseen. Rajasin avoimet péivakodit pois madrittelystd, koska niiden

toiminta on enemman perinteista kerhotyyppista toimintaa.

3.3.2 Pedagoginen johtaminen

Kuvaukseen siitd, mitd laadukas pedagogiikka varhaiskasvatuksen arjessa on tuli 20
vastausta. Pdivakodin johtajien mukaan varhaiskasvatuksen laadukas pedagogiikka
arjessa edellyttdd seuraavia asioita: lapsilahtoisyys (15), suunnitelmallisuus / tavoit-
teellisuus (14), henkilokunnan oikea asenne (12), henkilékunnan ammattitaito / am-
matillisuus (12), kasvatuskumppanuus (7), puitetilat (7), vuorovaikutus (5), eri orien-
taatioalueiden huomioiminen (4), kiireettomyys (3), leikki (2), elamyksellisyys (2) ja
koulutustausta (1). Vastauksista ilmenee, ettd péivakodin johtajat pitavat tarkeané
lapsilahtoisyyttd, jonka pyrkimykseen liittyy jokaisen lapsen yksilollisyyden huomi-
oiminen. Vastauksissa korostuu myos sekd lasten ettd vanhempien osallisuuden
huomioiminen suunnitelmia tehdessa. Vastaajat korostavat myods oikean kokonais-
valtaisen asenteen ja lasnédolon tarkeyttd sekd henkilokunnan ammatillisuutta. Am-

matillisuudessa vastaajat painottavat teorian siséistamisen tarkeytta (7). Puitetilojen



38

huomioimisella tarkoitetaan seka ajan ja tilan- niin henkisen kuin fyysisenkin huo-
mioimista.
“Aikuisen todelliseen ldsndoloon lapsen eldmdssd pohjautuva vuoro-
vaikutuksellinen, elamyksia tarjoava, jakava, turvallinen, lasta kunni-
oittava, keskusteleva pedagogiikka. Lapsen kehitystasoa ja persoonalli-
suutta tukeva toiminta. Leikki toiminnan oleellisin muoto.”
Kysymys, mita pedagoginen johtajuus tarkoittaa paivakodin johtajan toimenkuvassa,
oli avoin kysymys. Vastauksia oli 20 ja vastaukset luokittelin aineistosta nousevien

teemojen mukaan.

yhdyshenkiléna

kehityskeskusteluj toimimista; 4
a;5
henkildston .
hyvinvoinnista ja halllnno_lntla
osaamisesta pedagogisella
huolehtimista; 6 otteella; 18
jaettua johtajuutta; /
8
toimi perustehtdvén
0|m|r_1lrll_an kehittdminen ja
ammatiliisen arvioiminen; 18
asiasisallon

tunteminen; 14

Kuvio 4. Pedagoginen johtajuus paivakodin johtajan toimenkuvassa

Pedagogisen johtamisen paivékodin johtajan toimenkuvassa vastaajat maarittelevéat
hyvin samalla tavalla ja painotukset ovat samankaltaisia. Hallinnoiminen pedagogi-
sella otteella nékyy siing, etta johtaja luo mahdollisuuksia henkildstén kehittaa ja to-
teuttaa laadukasta varhaiskasvatusta. Tahan lukeutuvat toimiva tiedonkulku eli pala-
verikdytannot sekd vuorovaikutteista henkiloston tukemista ja ohjaamista.

ettd yksikon pedagogista toimintaa tukevat rakenteet ovat kunnossa”
“Jarjestdd mahdollisuus pedagogiseen keskusteluun”
“Johtajan puoleen voi aina kddntyd ja yhdessd miettid”

Perustehtévén kehittdminen ja arviointi tulee hyvin esiin seuraavasta lainauksesta.
“valvoo vastaavatko yksikon sovitut toimintatavat ja arjen kaytannot ja
puuttuu tarvittaessa epdkohtiin”

Toiminnan ammatillisen asiasisallon tuntemiseen vastaajat kuvaavat itsensé pitdmi-

sen ajan tasalla hankkimalla ammattikirjallisuutta ja artikkeleja ja tiedon jakamista

avoimesti henkilokunnalle seka tietoisuuden yll&pitamistd omasta tehtévésta. Jaet-
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tuun johtajuuteen liittyy asioiden tekeminen yhdessé. Johtajat kertovat jakavansa eri-
tyisesti lastentarhanopettajille vastuuta pedagogisessa johtajuudessa.
“Yhteistd tekemistd yhdessd pohdittujen toimintatapojen ja arvojen
pohjalta”
Henkiloston hyvinvoinnista ja osaamisesta huolehtimisella tarkoitetaan tyGhyvin-
voinnin huolehtimista seka henkilokunnan kouluttautumisen mahdollistamista. Kehi-
tyskeskustelujen avulla lisatdan henkildston osaamista. Yhdyshenkilénéd toimiminen
liittyy lasten vanhempiin seka vaikuttamisen kanaviin yldspéin riittavien resurssien

saamiseksi.

Vastatessaan kysymykseen, kenen tehtdva on maaritella yksikoén / yksikéiden peda-
gogisia kaytantdja tuli 21 vastausta. Suurin osa vastaajista on sitd mieltd, ettd yksi-
koiden pedagogisten toimintaperiaatteiden méaarittely on koko tydyhteisén tehtdva
(15). Vastaajien mukaan raamit yksikdiden pedagogisille toimintaperiaatteille tulevat
valtakunnantasolta (6), kuntatason yhteisistd suunnitelmista (10) esim. esiopetus-
suunnitelma, vasu ja Hoksu. Varhaiskasvatuspaallikon / tulevan aluejohtajatason sa-
mankaltaiset yleiset linjaukset (5) luovat tietyn laadun tason, mista voi paatella, ettd
paivakodin johtajat pitavéat tarkedna kunnan yhteisié linjauksia.

“Perusteluna: lapset ja perheet (myds henkilokunta) saattavat olla hoi-
tosuhteensa aikana useammankin yksikon asiakkaita. Tietty laadun taso
ja samankaltaiset yleiset linjaukset helpottavat siirtymisia ja luo jatku-

iz

moa

Naiden pohjalta paivékodin johtaja yhdessa henkilokunnan kanssa (20), erityisesti
lastentarhanopettajien (3) kanssa maarittelevat yksikon pedagogisia kaytantoja huo-
mioiden vanhempien (3) toiveita, ryhmavasuja (3) ja lasten vasuja (3).

“Jokaisen pitid pystyd perustelemaan pedagogiset kdytantonsa ja rat-
kaisunsa lapsiryhménsa nakokulmasta ja kannalta. Ryhméavasu ja las-
ten vasut huomioiden.”

Ensisijainen perustelu sille, ettd koko tyoyhteiso yhdessé maarittelee yksikon peda-

gogisia kaytantoj, sitouttaa henkilékuntaa toimimaan niiden mukaan.

"Tietyt kdytannot on hyva, ettd yksikdssa sovitaan yhdessa ja niita
noudatetaan, tyGvuoroihin liittyvat esim. aamu asiat, iltavuoroasiat,
lasten vastaanottaminen, kotiin 1&hdot, ruokailut, lepohetket eli arjen
kéytdnteet.”
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3.3.3 Pedagogiikan toteutuminen varhaiskasvatuksen arjessa

Kysymysryhmien C — E kysymysten 1-6 vastaukset olen koonnut yhteen. Eri ryhmi-
en vastausten maara ilmenee kysymysryhman kirjaimen perassé (esim. C= 19.) Vas-
tauksia kysymykseen yksikon pedagogisen tausta-ajattelun tai pedagogisten paino-
tusten kuvailuun tuli seuraavasti C =19, D = 9, E = 1. Yksikk6jen pedagogista taus-
ta-ajattelua kuvaavia asioita ovat lapsen kokonaisvaltainen hyvinvointi (10), henkil6-
kunnan oikea asenne (9), lapsilahtdisyys (6), kasvatuskumppanuus (6), turvallisuu-
den tunteen luominen (6), leikki (5), vanhemmuuden tukeminen (4), lasten osallista-
minen (4), hyvien tapojen opettelu (4), elamyksellisyys (3), oppiminen (2), pienryh-
matoiminta (2), omatoimisuus (2), Kiireettomyys (2), tasapuolisuus (2), itsetunnon
vahvistaminen (1), s&éhkoinen viestinta (1) ja yhteistyd koulun kanssa (1).

Vastaukset jakautuvat epatasaisesti, mutta yhtenevaisyytta 1oytyy kysymyksen B1.
kanssa. Vastaajat kuvaavat yksikdidensd pedagogisten tausta-ajatusten olevan sa-
mansuuntaisia kuten heidan kuvauksensa laadukkaasta varhaiskasvatuksesta. Mo-
lemmissa korostuu henkilékunnan oikea asenne, lapsilédhtoisyys, jossa korostuu lap-
sen yksil6llinen hoito ja kasvatus seka kasvatuskumppanuus. Huomionarvoista on se,
ettd lukumaariltdan yksikoiden pedagogiset tausta-ajattelun kuvaukset edelld maini-
tuissa asioissa olivat pienempia kuin madriteltdessé laadukasta varhaiskasvatusta.
"Meilld pitkdkestoinen leikki ja lapsen nddkdinen toiminta sekd yhteis-
tyo vanhempien kanssa toimivat kantavana rakenteena.”
Yksikkojen pedagogisia painotuksia ovat liikunta (5), musiikki (5), kielenkehitys /
sanataide (3), luonto (3), kuvataide (1), kulttuuri (2) ja kadentaidot (2). Vastauksissa
yksikoiden pedagogisissa painotuksissa tulevat myos henkilékunnan vahvuudet esille
sekd paivahoitoyksikon sijainti.
"Pdivikotimme sijaitsee metsdn laidassa siksi luonto, luonnon tarkkai-
lu, luonnossa oleskelu ja luonnonantimien hyvaksikayttd kuuluvat joka-
paivaiseen elamadmme, ja my6s liikunta sekd kadentaidot painottu-
vat.”
Vastaajien kuvauksissa pedagogiset kdytannot / painotukset jakaantuivat kysymysten
osalta seuraavasti: C = 18, D = 6, E = 1. Vastauksissa oli hajontaa runsaasti tassé
osiossa. Pedagogiset kdytannot toteutuvat yksikkojen arjessa péasaantdisesti hyvin

(13) ja vaihtelevasti (9).
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”Tyé otetaan joka hetki "vakavasti” eli perustehtéava on kirkkaana mie-
lessd.”
“Yksilollisyys hyvin -perushoito hyvin - yhtendiset linjaukset vaihtele-
vasti”
Perusteluja tuli myos siitd, miksi pedagogiset painotukset eivét toteudu yksikon ar-
jessa. Suuret lapsiryhmaét asettavat paineita silloin, kun henkilokuntaa ei ole riittavas-
ti tai se on vierasta.

"Lisdksi meilld on henkilokunnan sairaspoissaolojen kierre, joka hait-
taa sovittujen kaytantdjen toteuttamista todella paljon. Onneksi kuiten-
kin on my0s erittain sitoutuneita tyontekijoita, joiden varassa talo py-
Syy pystyssd vaikeinakin aikoina.”
Osa vastaajista on eritellyt, kuinka usein pedagogiset kdytannot toteutuvat yksikko-
jen arjessa paivittain (7), kuukausittain (1).

’

”Lapset otetaan yksiléind vastaa pdivittdin.’
“Kielen tukeminen- lukeminen. laulaminen, loruilu pdivittdin”

Vastauksissa mainitaan myos, ettd yhteisesti sovitut ja suunnitellut arjen pedagogiset
kaytannot ovat helpompia toteuttaa.

Vastaukset jakautuivat kysymykseen onko henkildkuntasi tietoinen pedagogisista
kaytannoista seuraavasti: C = 17, D = 6, E = 1. Pa&séantoisesti vastaajat kokevat, etta
yksikkdjen henkilokunta on tietoinen (20) pedagogisista kaytannoista / painotuksista.
Muutama vastaajista on myos sitd mieltd, ettéd tietoisuus on vaihtelevaa (3). Peruste-
luina henkilokunnan tietoisuudesta tuli siind, ettd asioita kdydaan yhdessa lapi, ilta-
palavereissa ja suunnitteluilloissa. Lisédksi mainittiin, ettd vanhat konkarit ovat tietoi-
sempia pedagogiikasta.
"Kylld. Se ndkyy ja kuuluu arjen kohtaamisissa ja keskusteluissa.”
”On, vuorohoidossa kaikkien pitdd olla tietoisia kaikista asioista. Jo-
kainen myds omalta osaltaan vastaa pedagogisista kdytinndistd.”
“Pedagogiikka on toisille tdrked osa ammatillisuutta, osaa sanakin pe-
lottaa. Kaikki sisaistavat vaihtelevasti yhdessa keskusteltuja sisaltéja ja
linjauksia. Arjessa huomaa tietoisuuden suuren vaihtelun.”
Kysyttéessa henkilokunnan sitoutuneisuutta pedagogisiin kaytantoihin tuli vastauksia
seuraavasti: C = 17, D = 6, E = 0. Suurimmassa osassa (16) yksikdita henkilokunnan
koetaan sitoutuneen pedagogisiin k&ytantdihin / painotuksiin. Vastaajat perustelevat
sitoutumisen olevan lujempaa silloin, kun on itse saanut olla mukana pohtimassa ja

paattdmassa toimintatavoista.
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“Melko hyvin. Olen tyytyvdinen ainakin tilld hetkelld. Aika ajoin pitaa
Jjotain asiaa nostaa esille ja pitdd henkilokuntaa vireydessd.”

Vastauksista ilmenee, etté joissain yksikoissa henkilokunnan sitoutuminen on vaihte-
levaa (7).
”On ja ei. Aina on joukossa niitd, jotka haluavat mennd siitd, mistd ai-
ta on matalin. Onneksi suurin osa on motivoitunut tehtdvaansa ja ha-
luavat kehittdd tyotddn.”
“Tietoisuus, ymmdrrys ja ammattitaito ovat ratkaisevia. Asenne estdd
toisinaan. Sitoutuminen paaasiassa kohdallaan, mutta vaihtelu on suur-
ta”

B . vasukeskustelut; 2
tyon suunnittelun |

mahdollistaminen;

tyhy-péiva; 1

suunnittelupéivat;
11

koulutukset; 2_2 _——

kehityskeskustelut/\
;3

iltapalaverit; 6
henkilokuntapalav

erit; 9
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Kuvio 5. Pedagogisia kdytantdja on kasitelty henkilokunnan kanssa toimintakaudella 2012-2013

Vastaukset jakaantuvat C = 17, D = 6, E = 0 kysyttdessd pedagogisten kaytantojen /
painotusten kasittelya toimintakaudella 2012-2013 maaliskuuhun 2013 mennessa.
Vastauksista ilmenee, ettd paivakodin johtajilla on monia eri keinoja ja menetelmia
kasitelld yksikdiden pedagogisia kaytant6ja / painotuksia.

Vastauksissa mainittiin myos, etta pedagogisia kaytantdja kaydaan lapi pitkin vuotta
jos ongelmia esiintyy. Eras vastaaja kuvasi myos, ettd uudessa yksikéssa joudutaan
péivittdin pohtimaan ja luomaan kayténteitd. Myos ryhmékokojen muuttuessa, joudu-
taan suunnittelemaan kuviot uudestaan.

"Suunnittelupdivd syksylld, jossa kéytiin ldpi keskeiset periaatteet. Toi-
nen paiva tammikuussa tarkennettiin ja arvioitiin. Yksittaisia ja pie-
nempid asioita viikkopalaverin yhteydessd.”

“Tiimien palavereissa on tehty tiimisopimuksia suunnittelu- ja kehitta-
mispaivan yhteisten linjausten pohjalta. lltapalavereissa koko véaen
kesken on palattu I&hinn& ei-toimiviin asioihin ja arvioitu toiminnan to-
teutumista paallisin puolin. Tiimeissa palataan sopimuksiin viela ke-
vaallad/ suunnittelupdivassa. Kehityskeskusteluissa olemme késitelleet
kdytdntojen toimivuutta.”
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Tyo6yhteisojen pedagogiikkaa johtavat monet asiat. Vastauksia kysymysryhmittéin
oli C=17, D =6, E = 0. Vastaajien mukaan tydyhteisdjen pedagogiikkaa johtaa ensi-
sijassa paivakodin johtaja yhdesséa henkilokunnan kanssa (9).
“Johtajan "ohjauksessa" koko henkilékunta vastaa pedagogiikan tasos-
ta yksikossdimme.”
Osa vastaajista on sitd mieltg, ettd tyoyhteisod johtaa péivakodin johtaja (7). Lisaksi
vastaajat ovat eritelleet pedagogista johtamista portaittain: lastentarhanopettajat (9)
tai erityislastentarhanopettajat (1) johtavat tiimissd oman ryhmansé pedagogiikkaa.
”Koko paivakodin osalta pedagoginen johtajuus kuuluu johtajalle tii-
meissd lto on vastuu pedagogisesta johtamisesta.”
Asiakirjat, jotka vaikuttavat johtamisen taustalla ovat: Vasu (3), laatukésikirja (2),
esiopetussuunnitelma (2), Hoksu (2), toiminta-ajatus (2) ja valtakunnalliset ohjeis-
tukset (1).

"Laatukdsikirja, vasu ja esiopetussuunnitelma ovat kirjalliset "johto-

" »

tahtemme".

Muita mainintoja tydyhteisdn pedagogiikan johtajuuden taustalla ovat tiimit (2), hil-
jainen tietotaito / kokemus (2) ja kasvatuskumppanuus (1). Jaettu johtajuus tulee sel-
keasti nékyviin vastauksista ja lastentarhanopettajien tarkeé rooli ryhmien pedagogi-
sen toiminnan johtamisessa.

"Valtakunnalliset ohjeistukset, Porin kaupungin vasut ja esiopetus-
suunnitelmat Hoksu ovat kasikirjana ja yhteisesti sovitut periaatteet
toiminnasta. Opettajat ovat vastuussa esiopetuksesta ja varhaiskasva-
tuksesta, mutta toiminta- tavoista keskustellaan kaikkien kanssa, jotta
kaikki niihin sitoutuvat ja ovat mukana.”
Ryhméperhepaivahoito yksikdiden osalta vastaaja kuvailee johtajan tuovan uutta tie-
toa, kannustaen ja ohjaten, mutta henkilokunta itse suunnittelee toiminnan. Joten
ryhméperhepaivahoidon johtajuus on erilaista kuin paivakodeissa. Vastaajat kuvaile-
vat my6s vuorohoidon vaikuttavan suuresti paivakodin pedagogiikkaan tuoden siihen

omat mahdollisuudet ja rajoitukset.

3.3.4 Kehittamisajatukset uudistuvaan organisaatioon

Vastaajat, joita oli 14, ovat lahes yhtd mielt4 siitg, ettd koko kunnan yhteinen peda-

goginen linjaus on hyva pohja (12), jonka mukaan yksikot sitten saavat suunnitella
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yksikkokohtaiset kaytantonsa / painotuksensa. Vastaajista kaksi on sen kannalla, etta
vain yksikkokohtaiset linjaukset ovat parempi vaihtoehto. Kukaan vastaajista ei ollut
sitd mieltd, ettd kunnassa voisi olla pelkastadn yhteinen pedagoginen linjaus.

“Kasvatushenkiloston on kdytdvd yhteinen arvokeskustelu, kannettu ve-
si ei kaivossa pysy. Kun saa olla mukana pohtimassa toimintoja, niihin
my0s sitoudutaan eri tavalla. Tietyt yhteiset linjaukset ovat pohjana,
mutta jokainen yksikko keskustelee, kirjaa, toteuttaa, arvioi itse omaa
todellista toimintaansa”

“Yhteisid linjoja mielestini tarvitaan, tasapuolisen palvelun tarjoami-
seksi. Painotukset vaihtelevat yksikoittain ja lapsiryhmittéinkin (lap-
siaineksen mukaan).”

Vastaajien (13) mukaan uudistuvassa organisaatiossa tulisi kehittd4 pedagogisen joh-
tajuuden nédkokulmasta seuraavia asioita. Yhteisia rakenteita tyélle (7), jolla vastaajat
tarkoittavat yhteisia perusasiakirjoja, tyorauhaa tiimeille, paivékodeille resursseja
niin taloudellisia kuin henkilékuntaakin, jotta voisi toteuttaa hyvaa pedagogiikkaa
sekd aikaa (4).
"Aikaa olla ryhmissd ja ndhdd ryhmien toimintaa. Ollen itse mukana.”
“Kaiken perustana tulisi olla, ettd hyvdlle pedagogiikalle olisi olemas-
sa resurssit. Uusien lasten sijoittamiseen taytyisi ehdottomasti olla pa-
rempia laékkeita kuin se, ettd olemassa oleviin suuriin ryhmiin lisataan
lapsia ja henkilokuntaa.”
Vastaajat kaipaavat keskustelevaa johtajuutta (7) eli erilaisia keskustelufoorumeja,
missa voisi jakaa ja kehittdd pedagogisen johtajuuden nékokulmia seka yksikoiden
sisalld ettd esimiesten kesken. Muut asiat, jotka nousevat esille ovat koulutusmyon-
teisyys (2), innostava ja kannustava asenne (2), jaettua johtajuutta (1), vertaistukea

(1) ja turhat sdannét pois (1).

Ideoita pedagogisen johtamisen kehittdmisen toteuttamisesta vastaajat (13) kuvasivat
samansuuntaisesti kuin edelliseen kysymykseen. Vastaajat toivovat enemman aikaa
(7), jotta voivat tukea henkilokuntaa kasvatustehtavassa.

"Aikaa, ettei se olisi lapsilta pois eikd tyokavereita. Jos johtaja on
ryhmdssd. Johtajan toitd tulisi kartoittaa.”

“Johtajalle aikaa ottaa osaa toiminnan kehittimiseen, ryhmissd liik-
kumiseen. Saannollisista viikottaisista tiimipalavereista kiinnipitami-
nen, johtaja niihin valilla mukaan, tiedottamien, suunnittelun mahdol-
listaminen henkilokunnalle.”

Yhteisia rakenteita (4) tyolle toivoen sen auttavan siihen, ettd saisi pidettya lapsi-

ryhmaét lain sallimissa puitteissa.
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"Vaikka hyvi pedagogiikka ei sindnsa vaadi rahaa, niin tdhan hoito-
paikkojen luomiseen sita tarvitaan. Paattajille taytyisi tehda selvaksi
tdma ajoittain ihan jarjetén meininki. Lakia rikotaan paivittain suhde-
luvun suhteen. Sitten kun lapsiluku on kohtuullinen, niin muu hoituu
hyvdlld tahdolla ja suunnittelulla.”
Paivakodin johtajat toivovat myos tyonkuvausten (3) kartoittamista, erilaisia keskus-
telufoorumeja (3) ja Joke-ryhmén (1) suunnitelmallista jatkotyoskentelyd, koulutusta
(2) ja tyonohjausta (1).
"Sddnnolliset alueelliset pedagogiset keskustelupalaverit. (Naissa ei
hoidettaisi juoksevia asioita)”
Tyonkuvausten osalta vastaajilta tuli selkeitd ehdotuksia niista toista, joita voisi siir-
taa aluejohtajille.
“Kirjallisten toiden vdhentdminen, esim. lasten sijoitukset, sijaisten
hankkiminen pois johtajan toistd. Pedagogiikka unohtuu, kun toimen-
kuva on muuttunut ldhes "merkonomin "tyoksi.”
Paivakodin johtajat (14) ajattelevat tarvitsevan tukea tai ohjausta uudelta aluejohta-
jalta koskien yksikkdjen pedagogista johtamista seuraavissa asioissa. Tukea perus-
tyohon (4):

"Aikaa tehdd pedagogista tyotd. Aluejohtaja voisi auttaa hallinnollisis-
sa toissa esim. vuosilomien, sijaisuuksien, paivystysten jarjestamisessa.
Koulutuksen jarjestaminen ja sen mahdollistaminen tyoaikajarjestelyil-

(3]

ld.
Rakenteilla (3) tarkoitetaan jarkevan lapsimadran mahdollistamista ja dialogisuutta
(4). Muita mainintoja olivat vuorohoidon tuntemusta (2), tydonkuvauksen Kkartoitta-
mista (2), apuna arvioinnissa (2) ja tavoitettavuutta. Vastauksissa mainittiin myos

yhdyshenkilona toimiminen alueilta toisiin.

"Kylli kaksin asioita saa paremmin vietyd eteenpdin talossa kuin yk-
sin. Yleensa tuki, jonka puoleen olisi helppo kadantya asiassa kuin asi-
assa. Helposti tavoitettava. Varajohtajilla olisi myds tukea aluejohta-
jasta, kun olisin itse poissa.”
Vastaajat (13) kuvaavat seuraavia keinoja tai menetelmid, joilla tukea / ohjausta voisi
organisoida ja toteuttaa: erilaiset keskustelut (6) sekd yhdessa muiden esimiesten etté
kahden aluejohtajan kanssa, selkeat tehtdvankuvaukset (3), tavoitettavuus (2), koulu-
tukset, JOKE- ryhmaén heréttely ja vertaistuki.

“Erilaisia koulutuksia yksikdittdiin, tapaamisia, keskusteluja.”
“Joskus kaipaan vanhoja aikoja, jolloin lapset sijoitettiin "toimistossa".
Kun lista naytti silta, etta lapsiluku on taynna, niin se oli sitten taynna.
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Ei ole ollut hyvaksi, etta lasten sijoittelu on taalla "mahdollisimman al-
haalla". Meidan on talla tasolla hyvin vaikea sanoa ihmisille, etta et
voi menna toihin tai opiskelemaan, kun hoitopaikkaa ei ole. Me vaan
joustamme ja joustamme. Jonkun pitdisi auttaa tdssd.”

3.4 Kyselyn yhteenvetoa ja kehittdmisajatuksia

Taman kyselyn tarkoituksena on ollut selvittaa paivakodin johtajien nakemyksia var-
haiskasvatuksen laadukkaasta pedagogiikasta, pedagogisesta johtajuudesta ja sen to-
teutumisesta arjessa sekd kartoittaa kehittdmisajatuksia uudistuvan organisaation
osalta liittyen pedagogiseen johtamiseen. Kyselyn tulosten pohjalta voidaan todeta
pedagogisen johtamisen olevan kasitteend tuttu pdivakodin johtajille, mutta sen maa-

rittdminen vaikeaa.

Paivakotien johtajien keski-iké on suhteellisen korkea. Vastaajilla on pitké tydkoke-
mus pdivahoidosta ja varhaiskasvatuksesta. Suhteessa tyokokemukseen alalla ja joh-
tajana toimimisesta on néhtavissg, ettd vaihtuvuutta on ja uusiakin paivékodin johta-

jia on tullut Porin varhaiskasvatuksen organisaatioon.

Vastauksista nakyy, ettd hallinnollisten johtajien maara on puolet suurempi kuin lap-
siryhmévastuisten johtajien. Tdma suuntaus tukee nédkemystd, joka aiemmissa tutki-
muksissa tuodaan esiin, ettd johtajuusrakenteena péivakotien lapsiryhmévastuista
johtajuutta pidetdén soveltumattomana. Tama nédkyy mm. vaikeutena sovittaa yhteen
kaksi tyOtehtavad seka henkilostoresurssivaje lapsiryhmassd, jossa johtaja tydskente-
lee. (Hujala & Turja 2012, 293; Paivakodin johtajuus huojuu 2007, 4; Nivala 1999,
203; Hujala & Puroila 1998, 171.) Hallinnollisten johtajien suurempi maara taas vas-
taavasti vaikuttaa siihen, ettd johtajilla on enemmaén kuin yksi yksikké johdettava-
naan. Hajautettu organisaatio tarkoittaa madréaikaista tai pysyvaa organisaatiota,
jonka henkiltsto tydskentelee yhteisen toimeksiannon toteuttamiseksi ja tavoitteen
saavuttamiseksi eri paikoissa tieto- ja viestintdteknologiaa apunaan kéyttéen. Paiva-
hoidossa hajautetussa organisaatiossa voi yksi johtaja johtaa vahintaan kahta fyysi-
sesti erillaan toimivaa toimintayksikkoa. (Hujala & Turja 2012, 295, Paivéakodin joh-
tajuus huojuu 2007, 4.)
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Kuvaillessaan laadukasta varhaiskasvatusta péivakodin johtajat tuovat korostuneesti
esille lapsilahtdisyyden. 1990- luvulla yleistynyttd lapsilahtoisyytté- ja keskeisyytta
kuvataan konstruktivismiin pohjautuvana ja sen perusajatuksena olevan pyrkimys
rakentaa kaytdnnot niin, ettd ne vastaisivat jokaisen lapsen yksilollisid tarpeita: tal-
16in kasvatusprosessin tavoitteet, sisallot ja menetelmét tulee l&hted lapsesta. (Karila
& Kinos, 2001, 73; Hujala & Puroila 1998, 59). Lapsilahtoisyyden ndkokulmasta aja-
tellaan, ettd varhaiskasvatuksen pedagogiikassa tulee ottaa huomioon seka lapsen
yksilollisyys ettd oppimisprosessien sosiaalinen luonne. Lapsilédhtoisessd ajattelussa
tulee kunnioittaa yksilollisyyttd, lapsen ainutkertaisia tarpeita ja kiinnostuksen koh-
teita. Oppimisen nédkokulmasta on varhaiskasvatuksessa tdrkead huomioida erilaiset
tilanteet ja nahda lapsi yksil6llisena toimijana omassa sosiaalisessa ja kulttuurisessa
ymparistossédan. (Hujala ym. 1999, 25.) Lapsilahtdisyyden korostus ja vallitsevien
pedagogisten kaytantojen kritiikki ndkyy 1980-luvun loppupuolella kentélle tulleiden
ammattilaisten ajattelussa. (Karila ym. 2013, 20).

Henkilokunnan oikea asenne ja ammatillisuus ovat johtajien mielesta téarkeitd laa-
dukkaassa varhaiskasvatuksessa. Tehokkaan ja hyvan oppimiskokemuksen yksi
oleellinen tekija on kasvattajan ja lapsen valisen vuorovaikutuksen laatu. Huomiota
Kiinnitetadn tapaan milla aikuinen puuttuu tai osallistuu oppimisprosessiin. Sitoutu-
minen nékyy aikuisen herkkyytena lapsen tunteille ja emotionaaliselle hyvinvoinnille
seké aikuisen kykyné tarjota lapselle toimintadrsykkeitd, ja siind kuinka paljon aikui-
nen antaa lapselle vapautta tutkia, tehd& johtopaatoksia, valita toimintoja sekéa ilmais-
ta ajatuksia. (Hujala ym. 1999, 134.) Kasvattajan ja lapsen vuorovaikutuksen merki-
tys korostuu, kun varhaiskasvatuksen ja pedagogisen toiminnan subjekteina ovat pie-
net lapset. (Hannikéinen, Karila ym. 2013, 51). Pedagogiikka kuvaa lapsen ja aikui-
sen vélisen vuorovaikutuksen laatua seka kasvatusyhteison toimintaa ja sen tavoittei-

ta suhteessa oppimiseen ja opetussuunnitelmaan. (Hujala & Turja 2012, 287).

Myos tyoskentelyn tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus ovat asioita, joita johtajat
tuovat kyselyssa esiin. Varhaiskasvatuksen suunnittelu koostuu péivahoidon henki-
I6kunnan, vanhempien ja lasten yhteistyohon: se edellyttdd kasvattajan tietoisuutta
omasta toiminnastaan. Tietoisuus tarkoittaa kasvattajan kykya eritell4d omia toiminta-
tapojaan ja kasvatusajatteluaan sekd kasitystddn lapsen oppimisprosesseista. Var-

haiskasvatuksen pedagogiikka on tavoitteellista toimintaa. Sen keskeisid elementtejé
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ovat aikuisen ja vertaisryhman rooli oppimisen tukemisessa, projektiluontoinen tyos-
kentely seké leikki. Kiinte& osa varhaiskasvatuksen pedagogiikkaa on arviointi. Kas-
vattajan on mahdotonta suunnitella toimintaa lapsilahtoisesti ilman arviointia. (Mik-
kola & Nivalainen 2009, 25, Hujala ym. 1999, 28-29, 41.) Tietoisesti ja tavoitteelli-
sesti toteutettuna perushoito sisaltyy kaikkeen pdivéhoidossa toteutettavaan toimin-
taan ja on siten osa jokapéivéista pedagogiikkaa. (Hujala ym. 1999, 129.)

Hujala, Heikka & Halttunen (Hujala & Turja 2012, 298) toteaakin, ettd toimintayksi-
koissd toteutettava varhaiskasvatussuunnitelmatyd voidaan nahdd kaytdnnon esi-
merkkind jaetun pedagogisen johtajuuden toteutumisena. Myds nykyaikana paljon
esilla ollut kasvatuskumppanuus tuodaan vastauksissa esiin. Samat teemat toistuvat
lukumaéariltaan pienempind yksikkojen pedagogissa tausta-ajatteluissa. Johtajien na-
kemyksiin laadukkaasta varhaiskasvatuksen pedagogiikasta on néhtévissé selva yh-

teys johtajien yksikkojen pedagogisiin tausta-ajatuksiin ja painotuksiin.

Kyselyn vastauksissa tulee esiin vahvasti paivékodin johtajien nédkemys siitd, ettd
pedagoginen johtajuus on mitd suurimmissa méaérin hallinnointia pedagogisella ot-
teella. Nivalan (1999, 24, 147) vaitoskirjassa katsotaan pedagogisen johtajuuden ole-
van pedagogiikan kehittamista ja se kasittaa ulottuvuuksia péivittaisjohtamisen, hal-
linnollisen ja johtamisen alueelta yleensa, liittyen asioihin, jotka ovat kosketuksissa
pedagogisen alueen kanssa. Kaikki nuo osatekijat 16ytyvat kyselyni vastauksista, jo-
ten voidaan olla samaa mielt4 siitd, ettd mainitut tekijat liittyvat pedagogiseen johta-

miseen.

Néakemyksid siitda kenen tehtdva on madritella yksikkdjen pedagogisia kéytantoja,
vastaajat toivovat kunnan yhteisten linjausten tuovan tietyn laadun tason. Tdma on
hyva pohja kehittdmisryhmén tydskentelylle, koska myds vastauksissa liittyen orga-
nisaation uudistukseen painottui vastaajien toive koko kunnan yhteiseen pedagogi-
seen linjaukseen. Paivakodin johtajien toiveena kuitenkin on, ettd yksityiskohtaiset
pedagogiset painotukset ja kdytannot he saavat maaritelld yhdessa henkil6kunnan
kanssa, jotta niihin sitoudutaan. Johtajat kokevat ettd sitoutumisen aste on sité suu-
rempi, mitd enemman henkil6 itse saa vaikuttaa tehtyihin sopimuksiin ja paatoksiin.
Tatd tukee myo6s vastaajien nakemys siitd, kuka johtaa tyoyhteison pedagogiikkaa eli

ensisijassa paivékodin johtajalla yhdessé henkilokunnan kanssa on vastuu yksikén
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pedagogiikan suunnittelusta ja sen toteutuksesta. VVastauksista nakyy siten myos jaet-
tu pedagoginen johtajuus. (Hujala & Turja 2012, 298). Johtajat pitavat tarkedna las-
tentarhanopettajien ja erityislastentarhanopettajien roolia pedagogisessa johtamises-

Sa.

Yksikkojen pedagogisten tausta-ajatusten keskeisimpané ajatuksena johtajilla on lap-
sen kokonaisvaltainen hyvinvointi ja lapsen kohtaaminen. Varhaiskasvatuksen perus-
tehtdva jasennetddan kontekstuaalisen kasvatusnakemyksen kautta. Kontekstuaalisuu-
della tarkoitetaan lapsen kasvuun ja oppimiseen sellaista ndkdkulmaa, jossa lapsen
kasvuympadristd ja lapsi ndhd&an erottomina. Oppiminen, kasvu ja kehitys n&dhdén
lasten ja aikuisten seké lasten keskindisen yhteistoiminnan tuloksena. Lapsen toimin-
taa voidaan ymmartaé vain osana koko ymparistdn toimintaa kontekstuaalisen kas-
vun ndkokulmasta. Kasvattajan ymmarrys lapsen kasvun ehdoista ja mahdollisuuk-
sista on edellytys sille, ettd kasvattaja voi lahestya kasvatusprosessia lapsikeskeisesti
sekd tukea lapsen omaa kasvua. Lapsen laadukkaan kasvun ja kehityksen mahdolli-
suuksiin vaikuttaa se, kuinka paljon lapsen kasvatuksesta huolehtivat aikuiset koke-
vat kasvatuksen yhteisend hankkeena. (Hujala ym. 1999, 10-11, 15; Nivala 1999,
80.)

Muuten vastauksissa painottuu yksikdissa erityylisten asioiden korostaminen ja pe-
dagogiset painotukset. Tassa voisi olla kehittdmisryhmalle yksi pohdinnan aihe, mi-
kali halutaan korostaa enemman tiettyjd pedagogisia painotuksia yhteisesti koko
kunnassa. Sekéa vaikuttaa mahdollisesti siihen, ettd yksikéiden painotukset toteutuvat.
Kysely toi esiin sen, ettd moni vastaajista ilmoitti pedagogisten painotusten toteutu-
misen olevan vaihtelevaa. Sen sijaan henkilékunnan koettiin olevan hyvin tietoisia
pedagogisista painotuksista ja suurimmassa osassa henkilokunnan koettiin sitou-

tuneenkin niihin.

Pedagogisia kaytantoja johtajat ovat kasitelleet yksikdissdan monin eri tavoin. Mie-
lestdni onkin térkeda koota namaé eri kaytannot yhteen ja tydstaa niitad yhdessé kehit-
tdmisryhmassa. Selkeésti tulevaisuuteen suunnattu kysymysryhma toi suoria toiveita
sekd kehittamisajatuksia, liittyen aluejohtajuuteen ja pedagogiseen johtamiseen. Na-
mé kaikki ovat mielestani niitd asioita, joita kehittdmisryhmadssé tulisi pohtia. Var-

haiskasvatuksen laadulle pedagogista johtajuutta pidetdédn tarkednd ja sen onnistumi-
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seksi sille toivotaan resursseja, aikaa ja toimivia rakenteita seka keskustelufoorume-

ja, joissa johtajat saisivat vertaistukea toisilta esimiehiltd. Seuraavassa olen koonnut

vield niitd kehittdmisajatuksia, joita kyselyssa on tullut esiin. Né&ita kehittdmisajatuk-

sia pohdittiin ja tyostettiin kehittdmisryhmassd, joka on opinndytetyoni kehittamis-

prosessin toisena osana.

Johdon kehittdmisryhman pohdittavaksi tulivat:

Tyonkuvaukset paivékodin johtajille sekd aluejohtajille liittyen pedagogi-
seen johtamiseen.

o Voisiko aluejohtaja auttaa hallinnollisissa t6iss& esim. vuosilomien,
sijaisuuksien, péivystysten jarjestamisessa?

o Voisiko aluejohtaja ottaa itselleen hallinnollisia tehtavid? Esim. rek-
ryn hoitamisen - sijaisjarjestelyt. Efficaan liittyvia tehtavia tms. Nain
johtaja saa aikaa oman talonsa tuntien vuorovaikutukseen.

o Voisiko aluejohtaja auttaa koulutustarpeiden kerd&dmisessd, koulutus-
ten suunnitteluun osallistumalla. Voisiko keskittyd 1-2 koulutukseen
kerrallaan (esim. kasvatuskumppanuusasiaan, koko henkilokunta si-
toutetaan).

o Voisiko aluejohtaja helpottaa koulutuksen jarjestdmisen ja sen mah-
dollistaminen tyOaikajarjestelyilla?

Yhteisia keskustelufoorumeja seka esimiehille yhteisesti, etta yksikoiden si-
séll& johtajille yhdessa henkilokunnan kanssa.

o Voisiko koota erityyppisia keskusteluryhmid, joissa pohdittaisiin ar-
jesta nousseita ajankohtaisia asioita. Voisiko nditd ryhmié esim. ltot,
eltot, keltot alustaa? Kuinka usein néité tulisi jarjestaa?

Johtajilla JOKE-ryhman suunnitelmallinen jatkotyGskentely.

o Voisivatko aluejohtajat vetaa néita?

o Voisiko olla muutama kerta vuodessa isompi ryhma johtajia koolla ja
mietittaisiin Porin pedagogisia linjauksia jne. (JOKE-ryhma).

Y hteiset rakenteet tyodlle:

o Voisiko madritelld lapsiryhmien maksimiméaéarat yhteisesti?

o Voisiko aluejohtajat vieda hyvéa tiedonkulkua ylGspéin resurssien
saamiseksi?

o Voisiko jaettua johtajuutta ts. lastentarhanopettajia hyédyntad enem-
man esim. tulevan toimintakauden ryhmén suunnittelussa?

o Miten aluejohtajat voisivat ohjata / tukea varajohtajia?

Voisiko luoda yhteisid pohjia suunnittelupéiville ja kehittdmisiltoihin?
o Voisiko monet asiat menna ensin aluejohtajille ja he toimivat ns. suo-
dattimina, jotka jatkavat vain tarpeellisen tiedon paivakotien johtajille.

Johtajille jaisi enemman aikaa paneutua talonsa pedagogiikan toteu-

tukseen ja muokkaamiseen.

o Miten lapselle puhutaan ja mitd kielletd&n? - siitd ohjeistus

o Tietyissé asioissa pitdisi isoissa linjoissa tukeutua varhaiskasvatuksen
tutkittuun tietoon siitd mika on lapselle hyvéksi. Tarvitseeko esim. kp-
hoidossa oleva lapsi lepoa, ruokailukaytanto, ulkoilu?

(@]
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o Samoin kaupungin paivékodeissa pitdisi olla yhteisia linjauksia esim.
siind, miten vanhempia ohjeistetaan vaikkapa vapaapdivien vietossa
(siis onko lapsi myos vapaalla)?

o Turhat sdannot pois: Esimerkking tastd vaikkapa vaatimus hakijan
taysi-ikaisyydestd. Kylld vastuuntuntoinen 16-17- vuotias varmaan
pikkuveljen kotiin hoitaa.

4 KEHITTAMISTOIMINTA

Kehittdminen koetaan usein konkreettisena toimintana, jolla tahdatdén jonkin selke-
asti maaritellyn tavoitteen saavuttamiseen. Projektitoiminta voi edetd systemaattisena
prosessina, jonka onnistumista voidaan arvioida sen mukaan kuinka hyvin prosessin
alussa maéritelty tavoite saadaan saavutettua. Taten kehittdmistoiminnan kohde, laa-
juus, organisointitapa seka lahtokohta voivat vaihdella huomattavasti. Toimintatapaa
koskeva kehittdminen voi tarkoittaa laaja-alaista koko organisaation yhteisen toimin-
tatavan selkiyttamisté tai suppeimmillaan yhden tyontekijan tyoskentelyn kehittdmis-
t4. (Toikko & Rantanen 2009, 14.)

Kehittamistyon Kirjoittamisen ensisijaisena yleisénd ovat muut kaytannén kayttajat,
jotka saattavat oppia hankkeen kokemuksista. Kehittdmistyota tulisi raportoida koko
kehittdmisprosessin ajan. Kehittamistydssa tuloksia jaetaan myos jo prosessin aikai-
semmissa vaiheissa, ja siind korostuukin prosessikirjoittaminen. (Ojasalo ym. 2009,
46-47.) Olen jakanut kyselyn tuloksista tullutta tietoa prosessin aikana, jotta sita voi-
si hyodyntéa parhaalla mahdollisella tavalla eri foorumeissa. Kyselyn tulokset ja ke-
hittdmisajatukset olen jakanut varhaiskasvatuspaéllikolle, varhaiskasvatuksen alue-

johtajille sekd kasvatustoiminnan ohjaajalle.

Kehittdmistoiminta rakentuukin usein useiden eri toimijoiden sitoutumisen ja aktiivi-
sen osallistumisen varassa, vaikka toimijat edustavaisivatkin erilaisia intresseja. Ke-
hittdmisessé sovitellaan ndkemyksié sekd muodostetaan yhteistd ymmarrysta. Erilais-
ten ndkemysten hyvéksyminen tekee mahdolliseksi toimijoiden aidon ja tasavertaisen
osallistumisen. Kehittdmistoiminnassa joudutaan myos priorisoimaan asioita. Ei voi-

da toteuttaa kaikkea mahdollista. Toteutus on tarkoituksenmukaista kohdentaa vain



52

johonkin tiettyyn kohteeseen tydyhteisdssd, resurssit huomioonottaen. (Toikko &
Rantanen 2009, 10, 60.)

Kéyttdjat ja toimijat voivat myos osallistua kehittdmistoimintaan. Heidan avulla pal-
veluita ja tuotteita voidaan kehittdd koko kehittdmisprosessin aikana. Vaikka péaavas-
tuu kehittdmisprosessissa on kehittajalla myos kayttajien ja toimijoiden ndkemykset
ohjaavat sitd. Kayttédjien ja toimijoiden osallistuminen nahdaéankin eraanlaisena kehit-
tdmistoiminnan apuprosessina. Toimijoiden ja kayttajien osallistumisen avulla muo-
dostetaan realistinen kasitys tavoitteesta ja sen saavuttamisen tavoista. Taten kaytta-
ja- ja toimijaladhtoisyys tukee myds kehitettdvan tuotteen tai palvelun levittdmista.
Organisaatioiden kehittdmisessd toimijoiden osallistumisen katsotaan loiventavan
muutosvastarintaa. (Toikko & Rantanen 2009, 97.) Seuraavassa kuvaan kehittamis-

ryhmien tyGskentelya.

4.1 Kehittamispalaveri

Kehittamispalaverin tarkoituksena oli esitelld varhaiskasvatuspdéllikolle paivéakodin
johtajille tekemani kyselyn tulokset seké esitella hanelle kehittdmisajatuksia, joita
nousi kyselysta kehittdmisryhmaélle pohdittavaksi. Palaveri pidettiin 1.7.2013, ajan-
kohtana jolloin varhaiskasvatuksen aluejohtajat oli jo valittu virkoihin. Aluejohtajat
aloittivat kuitenkin tydskentelynsé vasta 1.8.2013 jalkeen. Joten varhaiskasvatuspaal-
likolla oli kehittamistyohon liittyen jo tietynlaisia toiveita ja odotuksia, koskien alue-
johtajien tydnkuvia, jotka helpottaisivat paivékodin johtajia pedagogisessa johtajuu-
dessa. Yhtend tarkednd tavoitteena oli kaupungin intranetin kéyttéonottoon valmis-
tautuminen eli péivahoidon ja varhaiskasvatuksen sisallén tydstaminen intranettiin.
Lisaksi varhaiskasvatuspaallikko tarkensi, ettd kyselystd nousseen rakenteellisen toi-
veen “yhteisten pohjien luominen suunnittelupdiville ja kehittdmisiltoihin” oli jo

kasvatustoiminnan ohjaaja laatinut ja tallentanut paivékodin johtajien k&yttoon.

Palaverissa varhaiskasvatuspaallikko esitteli minulle Tydsuojelurahaston osarahoit-
tamaa Tampereen yliopiston kasvatustieteen yksikon ja viiden kunnan yhteisen ver-
kostohankkeen: Osaamisella tyéhyvinvointia varhaiskasvatuksessa hankesuunnitel-

maa 2012 -2014. Hankkeen tieteellisend johtajana ja vastuuhenkilond toimii Tampe-
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reen yliopiston professori Eeva Hujala. Hankkeella pyritddn henkildston osaamisen

kehittdmiseen sek& tyohyvinvoinnin lisddmiseen.

Hankkeen yhtena tarkoituksena on varhaiskasvatuksen johtamisosaamisen kehitta-
minen. Varhaiskasvatuksen johtamisosaamisesta puhutaan pedagogisena johtamise-
na, eli suuntauksena henkildston varhaiskasvatusosaamisen kehittdminen. Hankkeen
kehittdmiskohteet nousevat kuntien tarpeiden pohjalta. Hankkeessa pedagogista joh-
tajuutta kehittdaméalld on tarkoitus herattdd henkiléston pedagogista tietoisuutta ja sita
kautta kasvatuskéayténteiden uudelleen arviointia. Hankkeen aikana kehitetadn joh-
tamista, joten opinnaytetyoni aihe kulkee hankkeen rinnalla ja néin ollen aihe on sek&
varhaiskasvatuksen aluejohtajien ettd paivakodin johtajien tydskentelyssa vahvasti

mukana etenkin hankkeen puitteissa.

Vertasimme varhaiskasvatuspéallikon kanssa hankkeen kuntakohtaisia tuloksia van-
hempien ja henkildston arvioinnin tuloksista suhteessa kyselyni vastauksiin ja 16y-
simme paljon yhdenmukaisuutta. Henkiloston arviot ja paivakodin johtajien arviot

pedagogisesta johtajuudesta organisaatiossamme olivat yllattdvan samansuuntaisia.

4.2 Tulevaisuusverstas

Kéyttdjien ja toimijoiden hiljaista tietoa voi olla vaikea saada julkiseksi. Tiedon jul-
kistamiseen voi kuitenkin pyrkia siten, ettd kehittajat ovat mahdollisimman herkkia
kayttdjien arvostuksille ja toiveille. Kayttajasuuntautuneisuutta voi vahvistaa osallis-
tamalla avainhenkil6ita kehittdmisprosessiin. Talla tarkoitetaan sitd, ettd kehittami-
seen osallistuu esimerkiksi valitason esimiehid tai muita avaintoimijoita, joilla olete-
taan olevan tiivis kosketuspinta tavallisten kéyttajien maailmaan, mutta samalla
myds laajempi ndkemys kehitettévasta toimintaymparistosta. Osallistuminen voi tar-
koittaa my6s kokeilutoiminnan viemista kayttajien ja toimijoiden aitoihin toimin-
taymparistoihin, talloin kéyttajat ja toimijat kokeilevat kehitettavaa asiaa, palvelua tai
tuotetta kdytanndssa. Kayttajien ja toimijoiden on yleensa varsin helppo osallistua
tallaiseen kehittdmistoimintaan, koska he voivat toimia omassa ympéristossadn omal-
la tavallaan, vaikka samalla osallistuvat myos kehittdmistoimintaan. (Toikko & Ran-
tanen 2009, 99-100.) Nain ollen sovin kehittdmispalaverin 14.10.2013, jossa oli mu-
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kana kaksi varhaiskasvatuksen aluejohtajaa sekd kasvatustoiminnan ohjaaja. YKksi
aluejohtajista oli estynyt osallistumaan kehittdmispalaveriin. Palaverissa esittelin
heille lyhyesti Tulevaisuusverstas menetelmaa ja jaoin heille kyselyn vastauksista

nousseet kehittdmisajatukset.

Tulevaisuusverstas on tyon kehittdmisen menetelmé. Tulevaisuusverstasmenetelmén
tavoitteena on ihmisten aktivoiminen yhdessa arvioimaan Kriittisesti vallitsevia olo-
suhteita ja valmistamaan ehdotuksia toivottavasta tulevaisuudesta. Menetelmassa
painotetaan kaikkien osallistumista ja siind on aina mukana sek& menneisyys etté tu-
levaisuus. Verstaat tuottavat yhdessa tehtyja kehittdmissuunnitelmia hankkeiden to-
teuttamiseksi. Koska sovelsin tulevaisuusverstas menetelmaa kehittdmistoiminnan
tarpeisiin, ongelmavaiheen eli ongelmien ja kielteisten nédkokohtien aiheet nousivat

kyselyni niista vastauksista, jotka tein paivékodin johtajille.

Tavoitteena oli saada esiin varhaiskasvatuksen aluejohtajien ja kasvatustoiminnan
ohjaajan mahdollisia toiveita kehittdmiseen liittyen. Aluejohtajat pohtivat yhdessa
mielenkiintoisimpia ideoita ja ratkaisuehdotuksia. Todellistamisvaiheessa aluejohta-
jat arvioivat ideoiden realistisuutta ja toteuttamiskelpoisuutta. Varhaiskasvatuksen
aluejohtajat valitsivat yhdessa asioita, joihin nakivét voivansa vaikuttaa tyonséa puo-
lesta tai niitd asioita, joita olivat jo toteuttaneet tai asioita, joita oli heidan suunnitel-
missaan toteuttaa. Aluejohtajat nakivét tarkednd lahted tyostaméan seuraavia kehit-
tamiskohteita eteenpéin.

Kehittdmiskohteet:

e Koulutusristiriidan selkeennyttdminen, tyonantajan velvoittamat koulutukset
koko tydyhteis6on ja koulutus osaksi tyoaikaa.

o Keskustelufoorumeja johtajille: aluepalaverit pedagogisen keskustelun paik-
kana

e Varajohtajan paikka, yhteistyota johtajan kanssa

e JOKE-ryhma: pedagogista keskustelua

e Tyobnkuvaukset: varhaiskasvatuspaallikko, aluejohtaja, paivakodinjohtaja

e Uusien johtajien perehdyttamista ja kouluttamista

e Tyobnohjausta paivakodin johtajille
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4.3 Yhteisty0 hanketyontekijan kanssa

Kehittdmistoiminnan tiedontuotannolla on merkitysté itse kehittdmishankkeelle. Ar-
viointitiedolla voidaan pyrkia toiminnan suuntaamiseen, talloin arviointi voi tuottaa
jo kehittdmisprosessin aikana uusia ideoita tai ndkdkulmia, joita hyddyntden toimijat
voivat maaritella ongelmia uusilla tavoilla. Kaytdnnon kehittdmistoiminta kohtaa
usein erilaisia ennakoimattomia tilanteita, jolloin tietoa on hyodyllistd suunnata uu-
delleen. (Toikko & Rantanen 2009,114.) Nain koin tapahtuvan myos kehittamistyoni
kohdalla. Taman vuoksi pyysin varhaiskasvatuspaallikoltd lupaa tehdd yhteisty6ta
hanketydntekijan kanssa. Koska paivakodin johtajille tekemasténi kyselysté tuli esiin
my0s johtajien toive keskustelufoorumeille esimiesten kesken, koin tarkeana yhteis-
tyon hanketyontekijan kanssa. Tapasin hanketyontekijan ja kerroin hénelle lyhyesti
kyselysténi ja annoin hanelle kyselyn koosteen. Koosteen tarkoituksena oli antaa ha-
nen kayttéonsd organisaatiomme hiljaista tietoa, jotta han saisi hyotya tydskentelyl-

leen péivékodin johtajien kanssa. Alla kyselyn kooste.

Kyselyn vastauksista ilmenee, ettd péivakodin johtajat ovat kasitelleet pedagogisia
kaytantoja / painotuksia henkilokunnan kanssa toimintakaudella 2012- 2013 seuraa-
vin menetelmin: suunnittelupaivét, tiimipalaverit, henkilokuntapalaverit, iltapalave-
rit, kehityskeskustelut, koulutukset, vasukeskustelut, tyhy-péiva ja tyon suunnittelun

mahdollistaminen.

Pedagogisia kaytantoja paivakodin johtajat kayvat Iapi henkilokunnan kanssa pitkin
vuotta jos ongelmia esiintyy. Lisdksi uudessa yksikdssd joudutaan péivittdin pohti-
maan ja luomaan kaytanteitd. Myds ryhmékokojen muuttuessa kuvioita joudutaan
suunnittelemaan uudestaan. Paivakodin johtajat tuovat vastauksissa selkedsti esiin
jaetun johtajuuden merkityksen seka lastentarhanopettajan tarkedn roolin liittyen
tydyhteisdjen pedagogiikan johtamiseen. Varhaiskasvatuksen laadulle pedagogista
johtajuutta pidetaan tarkeand ja sen onnistumiseksi sille toivotaan, resursseja, aikaa
ja toimivia rakenteita sekd keskustelufoorumeja, joissa johtajat saisivat vertaistukea

toisilta esimiehilta.
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4.4 Porin kaupungin varhaiskasvatuksen organisaatiotasojen tyénkuvausten luomi-
nen

Tassd vaiheessa prosessia aloin kokoamaan eri organisaatiotasojen tyonkuvauksia
melko tarkalla kuvaamisella ja niitd eri ammattiryhmien vastuualueita, jotka liittyvat
pedagogiseen johtamiseen organisaatiossamme. Yhteisd tarvitsee selkdarangakseen
rakenteet, joiden mukaisesti ihmiset toimivat, rakenteilla tarkoitetaan mm. toimivaa
tyonjakoa. (Helenius 2001, 266). Tama tuli selkedsti esiin my0s péivékodin johtajien
kyselyn vastauksista liittyen pedagogisen johtamisen kehittdmiseen organisaatios-
samme. Myo6s Helenius (Helenius & Korhonen 2008, 53) nakee, ettd varhaiskasva-
tuksen asiantuntemus eriytyy tyotehtdvien mukaisesti. Varhaiskasvatuspaallikon ja
varhaiskasvatuksen aluejohtajien tyonkuvauksen lahteend kaytin aluejohtajamallin
tyoversiota. Paivakodin johtajan toimenkuvaa avatessani kdytin samaa toimenkuvaa,
joka ohjasi tyotani tehdessani pdivakodin johtajan viransijaisuutta paivékodissa.
Muutamia kohtia lisésin malliin suoraan tekemani kyselyn tuloksista, eli niita asioita,
joita péivakodin johtajat kuvailivat kayttdneensa toteuttaessaan pedagogista johta-
mista. Esimerkkind mm. kehityskeskustelut ja tiimipalaverit.

Lastentarhanopettajan tydnkuvan pohjalla oli tydnkuvaus, jolla olen toteuttanut las-
tentarhanopettajan ty6téani, tyonkuvauksen olen laatinut OAJ:n lastentarhanopettajan
toimenkuvan pohjalta. Muutoin lastentarhanopettajan tyonkuvauksen sisaltojé raken-
sin kéyttden Heikan, Hujalan & Turjan: Lapsikohtainen pedagogiikan arviointi- mal-
lia. (Heikka ym. 2009, 15,67.) Lisaksi hyodynsin lastentarhanopettajan, erityislasten-
tarhanopettajan ja lastenhoitajan tyonkuvausten sisaltoja rakentaessani Osaamisella
tyohyvinvointia varhaiskasvatuksessa hankkeeseen liittyvad koulutusta (6.2.2014):
Lapsiléahtisen pedagogiikan suunnittelu ja johtaminen seka siella tekemiéni muis-
tiinpanoja, kouluttajina toimivat Eeva Hujala ja Veijo Nivala. Varajohtajan tyttehté-
vakohdan jatin tyhjaksi, koska organisaatiossamme ei ole maéaritelty varajohtajan
tehtdvia erikseen. Hujalan (2012, 292) mukaan jaettu tietoisuus, varhaiskasvatuksen
perustehtdvasta organisaation eri tasoilla, nahdaéan jaetun vastuun ja jaetun johtajuu-
den kehittymisen edellytyksend. Kun varhaiskasvatuksen tavoitteet ja tehtévat koe-
taan yhteisiksi organisaation paattdjatasolta henkilostoon saakka, kokemus tyohon
sitoutumisesta ja jaetusta johtajuudesta lisaantyy, ja sitd pidetddn laadukkaan var-

haiskasvatuksen ydintekijana.
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4.5 Tyoénkuvausten arviointi

Kehittamisessa osallistuminen tarkoittaa myos kehittdjan osallistumista konkreetti-
seen toimintaan. Talloin kehittdja ei ota vain ulkopuolisen asiantuntijan roolia, vaan
pyrkii aitoon dialogiin kaytannon toimijoiden kanssa. Kehittdmiselle on eduksi, kun
kayttdjat ja toimijat voivat henkilokohtaisen ndkemyksen, kokemuksen tai ajatuksen
perusteella osallistua kehittdmistoimintaan. (Toikko & Rantanen 2009, 19, 99.)
Oman alueeni (itdinen alue) varhaiskasvatuksen aluejohtaja jéarjesti alueensa péivé-
kodin johtajille (8) seké varajohtajille (9) yhteisen palaverin 25.2.2014. Pyysin alue-
johtajalta mahdollisuutta palaverin yhteydessé antaa paivakodin johtajien seké vara-
johtajien pareittain arvioida ja tarkentaa luomaani mallia, jossa kuvattiin eri organi-
saatiotasojen tydnkuvauksia ja vastuita liittyen pedagogiseen johtamiseen organisaa-
tiossamme. Mallin tydnkuvauksista arvioitavana olivat seka paivakodin johtajan etta
lastentarhanopettajan tyonkuvaus, lisaksi kirjasimme pareittain niita tydtehtavid, joita
varajohtajat tekevét organisaatiossamme. Otantana oli siis ryvésotanta, joka on toi-
miva otantamenetelmd, mikali kohteena ovat luonnolliset ryhmat kuten: koululuokat,
yritykset, organisaatiot, kotitaloudet tai kaupunginosat. Ryppaat voi valita satunnai-
sesti tai systemaattisesti. Ryvasotannalla séastetaan usein taloudellisia ja aikaan liit-
tyvid tutkimusresursseja, mikéli otanta muuten soveltuu tutkimuksen tavoitteisiin.
(Vilkka 2005, 79- 80.) L&hetin mydhemmin koonnin varajohtajan tyotehtévista alue-

johtajalle séhkdpostitse.

Palaverin jélkeen korjasin ja tarkensin tekemiini tyonkuvauksiin lisdykset, joita tuli
paivakodin johtajien ja varajohtajien palautteesta. Liséksi kokosin alustavan pedago-
gisen johtajuuden mallin paivakodin johtajan toimenkuvasta, paivékodin johtajilta ja

varajohtajilta saadun arviointitiedon perusteella.

4.6 Tyonkuvausten ja mallin esittely ja arviointi

Palaverin (13.5.2014) tarkoituksena oli esitelld varhaiskasvatuspaéallikolle, varhais-
kasvatuksen aluejohtajille (3), kasvatustoiminnan ohjaajalle seka suunnittelijalle ar-
viointitiedon pohjalta tdydennetyt tyonkuvaukset seké pedagogisen johtajuuden mal-

lin péivakodin johtajan toimenkuvassa. Samalla vein johdon fokusryhmélle tietoa
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niista asioista, joita paivakodin johtajat ja varajohtajat olivat Kriittisesti arvioineet
kuten esimerkiksi, kuinka usein on mahdollista olla mukana tiimipalavereissa, jos
paivakodin johtajalla on monta yksikk6a hallittavanaan. Palaverin tarkoituksena oli
my0s Korjata ja taydentdd sekéd tyonkuvauksia ettd pedagogisen johtajuuden mallia
paivékodin johtajan toimenkuvassa. Koska asiaa oli niin paljon ja sisalto tarkeéa, ra-
jallisen yhteisen ajan vuoksi, johdon fokusryhmé pééatti antaa minulle arvioinnin ja
palautteen tyonkuvauksista ja pedagogisen johtajuuden mallista paivakodin johtajan
toimenkuvassa reilun viikon sisélld tapaamisestamme. Tdman ajan sisalla fokusryh-
malla oli siis aikaa paneutua tarkemmin ja yksityiskohtaisesmmin tyénkuvauksiin ja
malliin. Tiistaina 28.5.2014 erés varhaiskasvatuksen aluejohtajista tapasi minut ja
antoi johdon fokusryhman yhteisen palautteen sekd muutamia parannusehdotuksia
sekd tyonkuvauksiin ettd pedagogisen johtajuuden malliin. Palautteen perusteella tein
toivottavat muutokset lopulliseen versioon pedagogisen johtajuuden mallista péiva-
kodin johtajan toimenkuvassa seké eri organisaatiotasojen tyonkuvauksissa.

4.7 Pedagogisen johtajuuden malli pdivakodin johtajan toimenkuvassa Porin kau-
pungin varhaiskasvatuksessa

Viimeajan tutkimusten mukaan johtajuuden katsotaan olevan yhteinen vastuualue
(Fonsén 2014; Heikka 2014). Taten se sitoo tyohon kaikki, jotka huolehtivat perus-
tehtdvasta. Johtajuus nédhdaan tehtavakenttand, jossa huolehditaan organisaation pe-
rustehtévasta ja viedaan sitd eteenpdin. (Hujala & Turja 2012, 288; ks. Nivala 1999.)
Koska pedagoginen vastuu varhaiskasvatuksessa on koko kasvattajayhteison yhtei-
nen asia, Liitteend 3. olevien tyonkuvausten tarkoitus on kuvata eri organisaa-
tiotasojen tyonkuvauksia ja vastuualueita liittyen pedagogiseen johtamiseen Porin
kaupungin varhaiskasvatuksessa. Alussa on kuvaukset varhaiskasvatuspaallikon seka
aluejohtajien tyonkuvauksista kokonaisuuksina, mutta paivakodin johtajien ja lasten-
tarhanopettajien tyonkuvauksissa korostuu pedagoginen vastuu, erityislastentarhan-
opettajien ja lastenhoitajien tyonkuvaukset ovat myds mainintoina mukana. Varsi-
nainen pedagogisen johtajuuden malli péaivékodin johtajan toimenkuvassa eli kehit-

tdmisen tulos on kuvattuna alapuolella olevassa kuviossa 4.
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Kuvio 4. Pedagogisen johtajuuden malli paivakodin johtajan toimenkuvassa
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5 ARVIOINTIA JA POHDINTAA

Arviointi on jonkin asian arvon tai ansion méaarittelyé. Yleensa tarkoituksena on aut-
taa ihmisia tavalla tai toisella. Lisaksi se koskee ihmisid yhdell& tai useammalla ta-
valla: prosessiin osallistujina ja palvelun asiakkaina. (Robson 2001, 18, 24.) Arvi-
oinnilla on myds moraalinen ulottuvuus. Monien ammattien eettinen sdannosto edel-
Iyttdd sitoutumista oman osaamisen ja tyon jatkuvaan kehittdmiseen. Tamé ei ole
mahdollista, ellei kriittisesti seuraa ja arvioi kulloisiakin kaytantoja, toiminnan laatua
ja sen vaikutuksia. Hyva arviointi kohdistuu tyohon, sen sisaltéon ja vaikutuksiin.
Minun on tarkedd ymmaérta4, ettd on erittdin epatodennakoistd, ettd voisin toteuttaa
arvioinnin pelkastadn omin voimin. Todella tarkedd on saada muita osallistumaan
arviointiin. Arvioijan tehtdvana on pyrkia kertomaan kaytanndsta (opinnaytetyo) sel-

laisena kuin se on. Liséksi arvioijan tulee olla uskottava. (Robson 2001, 5- 6, 29, 43.)

Arviointi on myos kiinted osa kehittdmistyon toteuttamista ja palvelee sen padmaari-
en saavuttamista. Prosessiarviointi tarjoaa myos vélineitd kehittdmisprosessien seu-
raamiseen, ymmartamiseen, ohjaamiseen ja dokumentoimiseen. (Seppédnen-Jarvela
2004, 11, 13). Arviointitiedon kautta I0ydetd&n toiminnan vahvat ja heikot puolet
sekd kannustetaan yhteisod ja yksiloita parempiin suorituksiin kehittdmisté kaipaavil-
la alueilla. Kaiken kehittamistydn perustana toimii arviointitieto. (Hujala & Parrila
ym. 1999, 1). Prosessiarviointi korostaakin kehittamisprosessin seké sen erilaisten
taitekohtien, onnistumisten ja epdonnistumisten, erilaisten oppimisprosessien seké eri

nakokulmien nakyvaksi tekemista. (Toikko & Rantanen 2009, 61.)

Sisdisen arvioinnin vahvuutena pidetd&dn kohteen hyvaa tuntemusta, mahdollisuus
monipuolisiin aineistoihin sek& suorempi mahdollisuus hyddyntéa saatua arviointitie-
toa toimintojen kehittdmiseen. Arvioinnissa on kysymys oman toiminnan reflektiivi-

sestd ja kriittisestd puntaroinnista. (Toikko & Rantanen 2009,62.)

Arviointia olen tehnyt 1api kehittdmisprosessini. Sitd on kaikissa kehittdmistyoni vai-
heissa: valmisteluvaiheessa, toteutusvaiheessa seké tulosten hyédyntdmisen vaihees-
sa. Arviointi on jatkuvaa ja se perustuu monenlaisiin, kasill& oleviin tietoihin. TallGin

arviointi johtaa ratkaisuun kasiteltavéssa asiassa ja nain ollen se myds ohjaa toimin-
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taani. Arviointi onkin kehittdmisprosessin solmukohta, jossa kehittdmisen perustelua,
organisointia ja toteutusta puntaroidaan. (Toikko & Rantanen, 2009, 61, Sosiaaliport-
ti www-sivut.) Alussa asettamani tavoitteet tdsmentyvat prosessimaisen etenemisen
aikana ja valinnat etenemisvaihtoehtojen valilla ovat tietoisia. (Seppanen-Jarvela
2004, 19). Arvioinnin tehtdvana kehittamistyon eri vaiheissa on suunnata kehittamis-
ty6té ja toimia palautteenantajana siihen osallistuneille. Loppuarvioinnissa on tarkoi-
tus osoittaa, miten kehittdmistydssa todella onnistuttiin. Arviointi on siis suunnitel-

mallista tiedonkeruuta seké kerétyn tiedon analysointia. (Ojasalo ym. 2009,47-48).

Tiedonhankinnassa olen pyrkinyt kriittisyyteen, jotta saan erotettua tosiasiat ja mieli-
piteet toisistaan, lisdksi olen valinnut ongelman ratkaisuun soveltuvinta tietoa ja so-
veltanut sitd kéytantoni tarpeisiin. Olen pyrkinyt punnitsemaan eri puolia, vahvuuk-
sia ja heikkouksia seka tiedon luotettavuutta. Arviointini on ollut sit4, ettd toimin ta-
voitteellisesti ja jarjestelmallisesti tarkastellen mahdollisimman puolueettomasti eri-
laisia nakokulmia. Naita ndkokulmia opinnaytetydssani ovat olleet péaivakodin johta-
jien, varhaiskasvatuspééllikon, varhaiskasvatuksen aluejohtajien, kasvatustoiminnan
ohjaajan ja lastentarhanopettajien nakdkulmat. Loydetyn tiedon pelkka kopioiminen
ei siis vain riitd vaan olennaisen tiedon merkitystd oman kehittdmistyoni eteenpdin
viemisen kannalta tulee arvioida. (Ojasalo ym. 2009, 32-33.) Siksi prosessin vaikut-
tavuutta ja tulosten kestavyytta on tarkasteltava koko prosessin ajan. Mikali alkupe-
rédinen opinnaytetydsuunnitelmani ei johda tavoitteiden saavuttamiseen tai jos huo-
maan ne epdrealistiseksi, on suunnitelmaa muutettava ja tésta syysté olen sitd muut-

tanutkin kehittdmistyoni aikana.

5.1 Luotettavuus ja kéyttokelpoisuus

Kehittdmistoiminnassa korostuu pragmaattinen késitys totuudesta, jolloin sen karki
kohdentuu kysymykseen tiedon kayttokelpoisuudesta. Tiedon kayttokelpoisuutta tar-
kastellaan joko prosessindkokulmasta tai kehittdmistulosten nakdkulmasta. Proses-
siarvioinnissa rooli on kehittdmishankkeen suuntaamisessa, ohjaamisessa ja tavoit-
teiden tdsmentamisessd. Kehittdmistulosten kannalta kayttokelpoisuudella tarkoite-
taan kehittdmisprosessin seurauksena syntyneiden tulosten hyoddynnettévyytta.
(Toikko & Rantanen, 2009, 126.)
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Opinndytetyoni kehittdmisprosessissa logiikka on prosessin logiikkaa, jolloin saa-
daan esille se, miten ja millaisin toimenpitein oletettu tulos on saavutettavissa. Eli
logiikka muodostaa ketjuja, yksi asia johtaa toiseen. Kehittdmistyoni oletukset perus-
tuvat sekda kokemukselliseen tietoon, suosituksiin ettd tutkimustuloksiini, jolloin ne
nojaavat myos koeteltuun tietoon. (Seppénen-Jarveld 2004, 16-17.) Tutkimukselli-
suuden katsotaan edistavan kehittdmistoiminnan tulosten kayttokelpoisuutta ja siir-
rettavyyttd. (Toikko & Rantanen 2009, 11).

Arvioijan tehtdvané on toteuttaa arviointi, jonka tuloksia voidaan hyédyntaa tulevai-
suudessa. Tama vaatii sen, ettd muilla osallisilla on mahdollisuus aktiiviseen osallis-
tumiseen ja he saavat aanensa kuuluviin arvioinnin kohdentamisessa ja suunnittelus-
sa. Ihmiset kdyttavat ja hyvaksyvéat todennakdisemmin tietoa, muuttavat toimintaansa
sen perusteella, jos he ovat itse olleet henkilokohtaisesti osallisina ja heill& on henki-
I6kohtainen osuus paatoksentekoprosessissa, jonka tarkoituksena on aikaan saada
muutos. (Robson 2001, 37.)

Erityisen olennaista arviointi on opinnéytetyoni prosessissa, jossa luodaan uutta tyo-
kaytantod, koska uutta konseptia etsitddn kokeillen ja muokaten. Arviointi onkin
valttamaton edellytys sille, ettd prosessin yhteydessa syntynytté tietoa ja osaamista
voidaan hyodyntaa laajemmin. (Seppéanen-Jarvela 2004, 22.) Opinnaytetyoni arvioin-
timalli on osittain my6s yhteistoiminnallinen malli, jonka tavoitteena on tydskentely
kehittdmistyon toimijoiden ja muiden kanssa yhteisen tiedon l6ytdmiseksi. Tarvitsen
osallisten aktiivista sitoutumista, mikali aion saavuttaa opinnaytetyon seka arvioin-
nin, jolla on mahdollisuuksia olla samalla sekd hyddyllinen ettd kayttokelpoinen.
(Robson 2001, 31.)

Olen my6s huomioinut arvioinnissa kayttajalahtoista asetelmaa, eli arvioijina ovat
ne, jotka tulevat hyotymé&an arvioitavasta toiminnasta. Kayttdjalahtoistd asetelmaa
kéaytin esim. kyselylomakkeen esitestauksessa sekd mallin arvioinnissa péivakodin
johtajien ja varajohtajien kanssa. Arvioinnin tavoitteena on talldin hyoty ja kaytto-
kelpoisuus. (Sosiaaliportti www-sivut; SOSTE www-sivut.) Arvioimalla opitaan ja
havainnot on siksi tarkeatd keradtd ja analysoida systemaattisesti, eli tuodaan néky-

vaksi toiminnan siséltoa ja siihen liittyvia piirteita. (Seppanen-Jarveld 2004, 23).
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5.2 Siirrettavyys

Aineiston kerd&dmiseen on kolme l&hestymistapaa:
1. Havainnoidaan, mita tapahtuu
2. keskustellaan niiden kanssa, jotka ovat mukana toiminnassa tai joilla muutoin
on nadkemystéa tai mielipiteitd asiasta

3. hankitaan kayttoon asiakirjoja, kuten kokousten poytékirjoja jne.

Itse olen kayttanyt edell4 mainittuja lahestymistapoja tarkoituksena I0ytad vastauksia
arviointikysymyksiini. (Robson 2001, 126.)

Ennakkoon taytyy miettid, mistd pitda saada otos, jotta saisi laadukasta informaatiota
kutakin arviointikysymysté varten. Paatoksia tulee tehda seuraavista asioista: 1. Ke-
neltd tietoa keratddn 2. Missa tietoa kerdtddn 3. Milloin tietoa kerétaan ja 4. Misté
aineistoa kerataan. (Seppéanen-Jarvelda 2004, 27; Robson, 2001, 154.) Jokaisen tyoor-
ganisaation ja kehittamisprosessin ainutkertaista luonnetta voidaan myods korostaa.
Tassa mielessa kehittdmistoiminnan tulokset ja tuotokset ovat kontekstisidonnaisia.
Tutkijan ja kehittdjan tehtdvé on tuoda esille tutkimuksen toteutus ja konteksti niin
lapindkyvasti, ettd muut voivat arvioida tulosten kayttokelpoisuutta omassa yhteisos-
séan. (Toikko & Rantanen 2009, 125.)

5.3 Kehittdmistyon tarpeen arviointia

Arvioinnin tarkoitus opinnaytetyoni aihetta suunniteltaessa oli aiheen tarpeellisuuden
arvioiminen. Aiheen valinnan jalkeen térkeda oli oikeanlaisen prosessin I6ytdminen
sekd sen kehittdminen tarvetta vastaavaksi. Itsearviointi kuuluu térkednd osana pro-
sessi- ja vaikutusten arviointiin sek& kehittamistyohon. Itsearvioinnissa hyoddynne-
tdan perinteisid tiedonkeruumenetelmia. Itsearvionti edellyttdd kykya asettaa oma

toiminta kriittisen tarkastelun kohteeksi. (Sosiaaliportti www-sivut.)

Tarvitsin siis kehittdmisprosessin aikana tietoa, jotta voin kéyttaa sitd opinnédytetyon
prosessin ohjaamiseen ja toiminnan parantamiseen. Systemaattinen ja hyvin toteutet-
tu itsearviointi on erittdin riittdva arvioinnin muoto kehittdmistyolle. (Seppanen-

Jarveld 2004, 21, 26.) Itsearviointi opinndytetydssédni on oman kehittdmisprosessin
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arviointia itse yhdessa asianosaisten kanssa. Arvioinnin reflektiivisestd kasittelysta
muodostuu keskeinen luotettavuuden osatekijé, neuvottelevan arvioinnin tavoitteena
on yllapitaéd keskustelua tarpeen arvioinnista. Neuvotteleva arviointi on vuorovaiku-
tuksellista ja silld on yhteys konkreettiseen toimintaan. Konkreettinen toiminta ja ar-
viointi vuorottelevat keskenddn. Onnistuakseen neuvotteleva arviointi edellytt&4 toi-
mijoiden osallistumista, jota pidetddn keskeisend luotettavuuden osatekijand. (Toikko
& Rantanen 2009, 85).

Syksylld 2012 tehdesséni tarveanalyysia kehittdmistyoni aiheesta: Millainen tarve
varhaiskasvatuspaallikolla sekd paivékodin johtajilla on opinndytetydni aiheesta: pe-
dagogisen johtajuuden malli uudistuvaan organisaatioon? Tein avoimia haastatteluja
aiheesta pedagoginen johtaminen uudessa aluejohtajamallissa kahdelle péivakodin
johtajille seka johdolle eli varhaiskasvatuspééllikélle, hallintop&éllikélle ja suunnitte-
lijalle. Haastatteluista nousseiden tarkeiden ajatusten eli arviointitiedon pohjalta 1&h-
din laatimaan opinndytetydsuunnitelmaa ja aikataulua toteuttaakseni kehittamispro-
sessia yhteistyossa péivakodin johtajien kanssa. Arviointitiedon jélkeen paatin kayt-
t4d kyselylomaketta selvittdmaan nykytilan puutteet ja kehittdmisideat. Tyontekijoi-
den ja sidosryhmien osallistumisesta on monenlaista hy6tyd kehittdmistoiminnassa,
koska ndin varmistetaan eri tahojen tarpeiden ja intressien mahdollisimman hyvéa
huomioiminen. (Toikko & Rantanen 2009, 90).

5.4 Kyselylomakkeen arviointia

Kyselyn suunnittelussa oli monia vaiheita. Oli tarked suunnitella, mita tietoa tarvi-
taan ja kyselyn analysointia oli myds suunniteltava jo ennen kyselyn toteuttamista.
Lisdksi kyselyn tulee pohjautua tietoperustaan ja aiempaa tietoa tutkittavasta ilmiosta
pitadé olla riittavésti. Perehdyin myos aikaisempiin tutkimuksiin samoin kuin alaan
liittyviin julkaisuihin. Kysymyslomakkeen suunnittelussa arvioin monia asioita ku-
ten: lomakkeen pituus, kysymysten selkeys ja yksinkertaisuus, kysymysten jarjestys-
t4 ja maaréaé seké sanojen valintaa. Kaytin puolistrukturoituja ja avoimia kysymyksié,
koska arvelin vastaajien eli pdivékodin johtajien olevan tietoisia kaytettavista kasit-

teistd, kuuluvathan ne osana heidan tyohonsé. (Ojasalo ym. 2009,41,115-118.)
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Liséksi testasin kyselylomaketta kolmella eri asiantuntijuuden osaajalla eli péivéko-
din johtajalla, varajohtajalla sekd varhaiskasvatuksen pedagogiikasta perehtyneelta
lastentarhanopettajalta, koska ajattelin myds saavani heiltd omaan asiantuntijuuteen
pohjaavaa mahdollista uutta tietoa. Lopullisen kyselylomakkeen ulkoasun ja téytetta-
vyyden selkeyttd arvioin vield testauttamalla sitd kahdella henkil6lld, organisaationi
suunnittelijalla ja opinnéytetyoni ohjaajalla. (Ojasalo ym. 2009,41,115-118.)

Kyselytutkimukseni saatekirjeiden laatimiseen kdytin myos paljon aikaa, koska saa-
tekirje on tarked dokumentti kyselytutkimuksen onnistumisen kannalta. Saatekirjees-
t4 pitéd selvitd vastaajalle, mistd on kyse ja sen perusteella han paattaa osallistuuko
han tutkimukseen vai ei. Saatteen on heratettava luottamusta ja vastausmotivaatiota.
Kyselylld oli tarkoitus tuottaa sekd laadullista ettd maarallista tietoa. (Ojasalo ym.
2009, 118-119.)

5.5 Kyselyn arviointia

Laadullista tutkimusta tehdesséd tutkijan tulee pitdd mielessd, ettd tutkimuksessa
yleistdminen tehdaan aina tulkinnasta eiké tutkimusaineistosta. Tulkinta on taas aina
tutkijan, tutkimusaineiston seké teorian vélisen vuoropuhelun tulos. (Vilkka 2005,
157; Eskola & Suoranta 1998, 211.) Kun tutkimuksen tulokset nousevat tematisoi-
dusta kokonaisuudesta voidaan sanoa tutkimuksen oleva péteva, yleistettavd. Talla
tarkoitetaan tutkimustulosten vastaavuutta tutkimukselle asetettujen paaméaérien seka
tutkimuskohteen kanssa. Tietyn tason yleistys on jo se, kun Kirjoittaja nostaa lukijoil-
leen pohdittavaksi ja selitettdvaksi ilmion. (Vilkka 2005, 157.; Alasuutari 1995, 2009,
213.)

Kun tutkimuksen tutkimuskohde seka tulkittu materiaali ovat yhteensopivia eika teo-
rianmuodostukseen ole vaikuttanut satunnaiset tai epdolennaiset tekijat, voidaan laa-
dullisella tutkimusmenetelmalld tehdyn tutkimuksen sanoa olevan luotettava. (Vilkka
2005, 158.) Laadullisella tutkimusmenetelmélla tehdyssé tutkimuksessa tutkija itse ja
hé&nen rehellisyytensa on luotettavuuden Kriteeri, silld arvioinnin kohteena on tutkijan

tutkimuksessaan tekemét valinnat, teot ja ratkaisut. Tutkijan pitaa siis arvioida tutki-
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muksensa luotettavuutta jokaisen tekeménsa valinnan kohdalla. (Vilkka 2005, 158-
159; Eskola & Suoranta 1998, 214.)

Olenkin arvioinut kyselyni luotettavuutta kaikkien tekemieni valintojen kohdalla ja
pyrkinyt esittdmaan niille perusteluja. Taten olen tehnyt luotettavuuden arviointia
koko ajan suhteessa teoriaan, analyysitapaan, tutkimusaineiston ryhmittelyyn, tulkin-
taan ja johtopéatoksiin. Jokainen laadullisella tutkimusmenetelmalla tehty tutkimus
on kokonaisuutena ainutkertainen, joten tutkimusta ei voi koskaan toistaa sellaise-
naan kaytanngssa. Arvovapaan tutkimuksesta tekee se, ettd tutkimuksessa asiat teh-
daan lapinékyviksi. (Toikko & Rantanen, 2009,123; Vilkka 2005, 158-160.)

Tassa opinnaytetyoprosessin vaiheessa on periaatteita osallistavasta arvioinnista,
koska péivakodin johtajat arvioivat pedagogisen johtamisen kehittdmistarpeita uudis-
tuvassa organisaatiossa. Osallistamisella tarkoitetaan tdssd mahdollisuuksien tarjoa-
mista. Ulkopuolisesta aloitteesta huolimatta itse osallistavan toiminnan oletetaan ta-
ten etenevéan osallistujien omilla ehdoilla ja heiddn itsensd asettamaan suuntaan.
Tyontekijoiden osallisuus ei ole vain keino parempiin tuloksiin vaan myos sinédnsa
tarkedd, koska ne joita asia koskee, ovat myos oikeutettuja osallistumaan. (Toikko &
Rantanen 2009, 90- 91.)

Tiedon kaésittely, analysointi ja tulkinta olivat vaiheita, joita tein kyselyyni liittyen.
Sen vaiheita ovat aineiston kerd&minen ja valmistelu, aineiston pelkistdminen, aineis-
tossa toistuvien rakenteiden tunnistaminen ja tulkinta seka kaikkiin edellisiin vaihei-
siin liittyva kriittinen tarkastelu. Kriittisen tarkastelun tavoitteena on tunnistaa seka
korjata eri vaiheiden toteuttamisessa ja niiden tuloksissa mahdollisesti esiintyvia vir-
heitd ja vaaristymid, talla pyritdédn parantamaan tulosten laatua seké luotettavuutta.
Minun oli siis kehittjand pyrittdva laatimaan eri havainnoista ja osatuloksista syn-
teesejd, jotka kokoavat yhteen keskeiset tulokset samalla antaen selkedésti pelkistetyn

ja perustellun vastauksen asetettuihin kysymyksiin. (Ojasalo ym. 2009, 123.)

Kyselyssani taustatiedoilla selvitettiin pdivakotien johtajien ikaa, tyokokemusta ja
hallinnointia sek& alaisuudessa olevien yksikoiden lukumé&arad. Naita kysyttiin, jotta
saatiin kuvaus kyselyajankohdan henkildstosta ennen tulevaa organisaatiomuutosta.

Kysymysryhmilla varhaiskasvatuksen laadukkaasta pedagogiikasta, pedagogisesta
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johtamisesta ja sen toteutumisesta oli tarkoitus selvittda paivakodin johtajien néke-
myksi& aiheesta kyselyhetkell&. Siitd syyst4, ettd vastaavaa selvitysté aiheesta ei ole
aiemmin Porissa tehty. Lisaksi varhaiskasvatuspaallikon toiveena oli, etté selvittaisin

kyseisia asioita.

Kyselyn tavoitteena oli my0ds paivakodin johtajien hiljaisen tiedon esiintuominen.
Tahan pyrin luomalla sellaisia kysymyksid, joissa vastaajilla oli mahdollisuus kuvail-
la asioita, enka siten luonut valmiita vastausvaihtoehtoja. Toisaalta kysymykseen C1.:
Kuvaile yksikkdsi pedagogista tausta-ajattelua ja / tai pedagogisia painotuksia, tuli
mahdollisesti tastd syysta hyvin erityylisia vastauksia, joita oli siksi myds hankala

analysoida.

Padsaantoisesti vastaajat olivat vastanneet yksikkojen pedagogiseen toteutumiseen
varhaiskasvatuksen arjessa vain kerran tai he kuvailivat yhdistdneensé vastauksissaan
eri yksikoiden painotuksia. Niinpa kysymysryhmat D-G olisi voinut jattaa esittamat-
t4, koska vastatessaan kysymysryhmén C kysymyksiin vastaajat antoivat laadukkaita
vastauksia. Vastausten laadukkuuden perusteluna on se, ettd monet vastaajista ovat
kuvailleet aiheita laajasti ja yksityiskohtaisesti. (Vilkka 2005, 156). Kokonaisuudessa
tutkimusaineisto antoi kattavan vastauksen kyselyssé esitettyihin kysymyksiin. Kyse-
lyn avulla sain paljon tietoa opinnaytetyoni prosessin toiseen osaan eli kehittamis-
ryhmien pohdittavaksi hyvié kehittdmisideoita ja ehdotuksia. Lisaksi kyselyn tulok-
set antoivat vahvistusta sille, ettd paivakodin johtajat ndkevat kunnan yhteisten peda-

gogisten linjausten olevan tarkeita ja tarpeellisia.

5.6 Arviointia kehittdmispalaverin jalkeen

Kyselyn vastausten teemoittelun ja kvantifioinnin jalkeen tulkinnan ja analysoinnin
avulla oli tarkoitus saada vastaus arviointikysymykseen: Saatiinko kyselyll& vastauk-
sia niihin asioihin, joihin oli tarkoitus saada. T&ssd vaiheessa prosessia oli siis aika
esitelld kyselyn tuloksia kuvaava raportti varhaiskasvatuspéallikolle. Samalla yhdes-
s& hanen kanssaan arvioimme onko kehittdmistoiminta menossa kohti tavoitetta. T&-

maé tapahtui myos siita syysté, koska siind vaiheessa kehittamisty6téni oli uudet var-
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haiskasvatuksen aluejohtajat valittu tehtéviinsd eli organisaatiomuutos oli alkanut.
Aluejohtajat aloittivat tyonsa kuitenkin vasta elokuussa 2013.

Varhaiskasvatuspaallikon kanssa pitdmani palaverin 1.7.2013 jalkeen jouduin arvi-
oimaan kehittdmissuunnitelmaa uudelleen, koska tilanne organisaatiossamme oli to-
della paljon muuttunut. Tampereen yliopiston hanke kohdistui pedagogisen johtami-
sen kehittdmiseen yhdessa pdivakodin johtajien kanssa, joten kyselynikin kautta tul-
lut toive yhteisille keskustelufoorumeille péivakodin johtajien kesken, vertaistuki
seka tyonohjaus toteutuisivat hankkeen puitteissa. Samalla herasi ajatus yhteistyosta
hanketyontekijan kanssa. My0s aiheen ajankohtaisuus ja kehittdmisen tarkeys koros-

tuivat keskustelussamme.

Lisaksi pohdin paivakodin johtajilta kyselyn kautta tulleita toiveita kehittdmisajatuk-
siin, jotka liittyivat tydnkuvausten selkeyttdmisiin seka raameihin tyolle. Tésté syysta
nain tarkeand, etta kehittdmisrynmassa on niita henkildita, joilla on mahdollisuus
vaikuttaa raameihin ja tydnkuvauksiin. Joten kehittdmisryhmaén valikoituivat paiva-
kodin johtajien esimiehet eli varhaiskasvatuksen aluejohtajat sek& kasvatustoiminnan
ohjaaja, joka vastaa varhaiskasvatuksen sisallollisesta kehittdmisesta organisaatios-
samme. Mielestani tarkedd oli myo6s tuoda kyselystd noussutta tietoa aluejohtajien
tietoon niissa asioissa, joita paivakodin johtajat olivat kyselyn kautta esittaneet liitty-
en varhaiskasvatuksen aluejohtajien tyonkuvaan. Tassé vaiheessa oli annettava ajan
kulua, jotta aluejohtajat olisivat aloittaneet tyonsé. Kehittdmisen kannalta koin myos
tarkednd, ettd aluejohtajat olisivat jonkin aikaa jo tehneet ty6tdén ja mahdollisesti
huomanneet kaytanndssa liséa niitd asioita, jotka tarvitsevat muutosta liittyen peda-
gogiseen johtamiseen organisaatiossamme. My6s Nivala toteaa véitoskirjassaan (Ni-
vala 1999, 81) ettd l&dhtdoletuksena paivékodin johtaja osallistuu kunnan hallinto-
organisaation toimintaan véhaisessa maarin, vaikka kunnan sosiaalitoimi vaikuttaa

kylla suoraan johtajan toimintaan esimerkiksi erilaisten pysyvaisohjeiden kautta.

Heikkoja signaaleja on tarke&& havainnoida, jotta yllapidetdén tasapainoa ja pyritaan
ennakoimaan ja estdmaan ne muutokset, jotka voivat heikentaa tasapainoa. Heikkoja
signaaleja on hyvé havainnoida, jotta systeemi kehittyy ja innovoituu. Heikkoja sig-
naaleja voi havaita kaikkialta esim. tunnustelemalla asiakkaiden kayttdytymisen

muutosta, selvitysten ja tutkimusten kautta tai median esille nostamien teemojen
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kautta. (Tuomi ym. 2010, 44.) Kehittdmissuunnitelma siis muuttui tassa vaiheessa.
Olin suunnitellut k&yttdvani menetelména aivoriihed. Tavoitetilana olisi ollut saada
aivoriihen avulla selville péivakodin johtajien ndkemykset aluejohtajan tyonkuvasta
seka selkiinnyttdd paivakodin johtajan tydnkuvaa moni&énisessa ryhmassa. Kyselyn
kautta olin kuitenkin saanut kehittdmisajatuksia ja ndkemyksia paivékodin johtajilta,
joten en kokenut toiston olevan kehittdmisen kannalta tarpeellista. Liséksi paivako-
din johtajat pohtivat joka tapauksessa Tampereen Yliopiston Osaamisella tyéhyvin-
vointia varhaiskasvatuksessa hankkeen puitteissa pedagogiseen johtajuuteen liittyvia
asioita. Nivala toteaakin ettd pedagoginen johtaminen on mahdollista vain johtajan
pedagogisen tietoisuuden rajoissa. My0Os johtajan tietoisuus omasta johtamisestaan
on téarkea seikka. Nivalan mukaan johtajan tietoisuus omasta johtamisestaan osoittaa

taten johtajan toiminnan padmaarasuuntautuneisuutta. (Nivala 1999, 64.)

5.7 Tyoénkuvausten arviointia paivakodin johtajien ja varajohtajien kanssa

Koska tavoitteena oli luoda pedagogisen johtajuuden malli varhaiskasvatuksen uu-
distuvaan organisaatioon, mika sisaltdd tyonkuvauksia péivékodin johtajille, oli tar-
keda saada mallin luomisvaiheessa arviointitietoa péivakodin johtajilta ja varajohta-
jilta. Mielestani nakemys tyonkuvauksista oli ensiarvoisen tarkedd myos varajohtajil-
ta, koska he toimivat myos lastentarhanopettajina lapsiryhmissa. Talloin seka péiva-
kodin johtajat ettd varajohtajat tarkastelivat kriittisesti toteutuuko kirjaamani asiat
heidan nakemyksen mukaan organisaatiossamme, Porin kaupungin varhaiskasvatuk-
sessa. Halusin lastentarhanopettajan nakemyksen tyénkuvauksesta myos siita syysté,
ettd tekeméni kysely toi esiin pdivakodin johtajien ndkemyksen lastentarhanopettajan
tarkedsta roolista pedagogisen johtamisen apuna. Arvioidessaan pareittain tyonkuva-
uksia paivakodin johtajat ja varajohtajat toivat edelleen esiin tarkedna lastentarhan-
opettajan roolin varhaiskasvatuksen laadun yllapidossa seka sen kehittdmisessa. Li-
séksi Kirjattiin ylos niitd rakenteita, joissa pedagogista keskustelua yksikoissa kay-

daan l&pi kuten viikoittaiset palaverit lapsiryhmissa ja koko talon yhteiset palaverit.

Myads tiimien merkitys, jaettu johtajuus sekd varajohtajan rooli selkiytyivat paivéko-
din johtajien ja varajohtajien kirjaamissa arviointitiedoissa. Erityisesti lastentarhan-

opettajan rooli tiiminsa pedagogisena johtajana tuli esiin arviointitiedoissa. Tiimijoh-
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taminen perustuu ajatukseen, jossa tiimit ovat jarjestyneitd ryhmid, jonka jasenet
toimivat vastavuoroisesti, joilla on yhteiset tavoitteet ja jotka koordinoivat toimin-
taansa saavuttaakseen ne. Téllaisia ryhmid ovat mm johtoryhmét, tyéryhmaét, tydyk-
sikat, erilaiset komiteat sekd laatu- ja kehitystiimit. Tiimit ovat toiminnan valineitd,

eivat paddmaara itsessaan. (Sydédnmaanlakka 2004, 47.)

Jaetun vastuun ja jaetun johtajuuden kehittymisen edellytyksend nahdaan organisaa-
tion eri tasoilla jaettu tietoisuus varhaiskasvatuksen perustehtévasta. Kun organisaa-
tion eri tasoilla, henkiltstostd paattajatasolle saakka, varhaiskasvatuksen tavoitteet ja
tehtdvat koetaan yhteisiksi, tyohon sitoutumisen ja jaetun johtajuuden kokemus li-
séantyy. Ja juuri sité pidetddn laadukkaan varhaiskasvatuksen ydintekijanad. (Hujala
& Turja 2012, 292.) Tamakin nakemys vahvistaa tyonkuvausten selkiyttdmistd orga-
nisaation eri tasoilla ja eri tyontekijaryhmien mahdollisuutta vaikuttaa tydnkuvausten
sisdltéihin. Rinnakkaisessa dialogissa kukaan ei omaa etuoikeutettua valtaa ratkaista
asioita toisten puolesta, vaan vuorovaikutus tuottaa lopulta sellaisen ratkaisun, jonka
kaikki osapuolet voivat hyvaksya. Se on paras mahdollinen kompromissi, eiké hei-
jastele suoraan kenenkaan intressiryhman nakokulmaa. (Toikko & Rantanen 2009,
93.)

5.8 Tyonkuvausten ja mallin arviointia varhaiskasvatuspéallikon, varhaiskasvatuk-
sen aluejohtajien, kasvatus toiminnan ohjaajan ja suunnittelijan kanssa

Arvioinnin tehtdvana on myos tuottaa tietoa kehitettavasté asiasta eli arvioinnin yh-
teydessa analysoidaan sitd, onko kehittdminen saavuttanut tarkoituksensa vai ei. Toi-
sin sanoen milta osin on onnistuttu ja milta osin ei. Talléin arvioinnin lahtdkohta on
opinnaytetydsuunnitelma ja siind mééritellyt tavoitteet. (Toikko & Rantanen, 2009,
61.)

Esittelin varhaiskasvatuspéaallikolle, varhaiskasvatuksen aluejohtajille, kasvatustoi-
minnan ohjaajalle sek& suunnittelijalle kehittdmistyoni tuloksen toisin sanoen ko-
koamani eri organisaatiotasojen tyonkuvaukset sekd pedagogisen johtajuuden mallin
paivékodin johtajan toimenkuvassa. Johdon fokusryhma arvioi tyonkuvauksia sek&
pedagogisen johtamisen mallia sek& antoi tdydennysehdotuksensa lopulliseen versi-
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oon mallista. Arviointitiedon pohjalta siis tarkensin varhaiskasvatuspaallikon, var-
haiskasvatuksen aluejohtajien sek& lastentarhanopettajien tyonkuvaukset lopulliseen

muotoonsa ja tein tarkentavat muutokset myds pedagogisen johtajuuden malliin.

Keskustelimme myds niistd kehittdmisajatuksista, joita paivdkodin johtajat toivat ky-
selyssa esiin, jotka ovat jo toteutuneet varhaiskasvatuksen organisaatiossamme. To-
tesimme, ettd varhaiskasvatuksen aluejohtajat toimivat henkildstéjohtamisen apuna.
Tyontekijoiden vuosilomat pyritaan jarjestamaan yksikoissa paasaantoisesti koulujen
toiminta-aikojen mukaisesti, jolloin my6s iso osa lapsista on lomalla. N&in védhenne-
taan sijaisten tarvetta yksikoissa. Varhaiskasvatuksen aluejohtajat hoitavat hallinnol-
lisia tehtavia kuten Efficaan liittyvia paivahoitohakemusten kasittelya seka lasten si-
joittamista yhteistydssa paivakodin johtajien kanssa. Taten pdivakodin johtajalle jaa
aikaa pedagogisen johtamisen toteuttamiseen paivahoitoyksikossdén. Aluejohtajat
suunnittelevat sellaisia koulutuksia, jotka siséltyvéat tydaikaan, ndin valtetdan ylityo-
tuntien kertyminen. Paivékodinjohtajille jérjestetdan edelleen alueittain keskustelu-
foorumeita toisin sanoen aluepalavereita, myds tyonohjausta jarjestetaan uusille pai-
vakodin johtajille sekd Tampereen Yliopiston hankkeen myota kaikille paivakodin
johtajille. Itéiselld alueella on jarjestetty aluejohtajan vetdména paivakodin johtajien
sekd varajohtajien tapaaminen. Patarummussa (Varhaiskasvatus, varhaiskasvatuksen
lomakkeet seka Suunnittelu ja arviointi) 16ytyy yhteisia pohjia suunnittelu-, kehitta-
mis- ja arviointitydhon. Myos kaupungin isot yhdenmukaiset linjaukset 10ytyvat pa-
tarummusta sek& varhaiskasvatuksen ABC, kaupungin yleisiltd nettisivuilta. Paiva-
hoidon arki kohdassa maaritellaén ettd perushoitoon kuuluvat myos paivélepo ja ul-
koilu. Ja ulkoilemaan pyritaén joka saalld. Lapsen tuominen ja noutaminen paivahoi-

dosta kohdassa kerrotaan, ettei lapsia luovuteta alle 18-vuotiaalle hakijalle.

5.9 Johtopaatokset ja pohdinta

Mielesténi ajoitus kehittdmistyoni toteuttamisen suhteen on ollut oikea, koska se on
kulkenut aluejohtajamallin rakennusvaiheen kanssa samassa linjassa ja sen olen ko-
kenut ainutlaatuisena. Kehittdjana koen olleeni ns. raatéli-konsultti eli tehtavéani on

ollut kerata tietoa, analysoida sité ja tehda perusteltuja ehdotuksia pééattaville tahoille.
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(Toikko & Rantanen 2009, 91). Kehittdminen on luonteeltaan ennen kaikkea kaytén-
nollista asioiden korjaamista, parantamista ja edistamista. On tyypillist4, etté tyoyh-
teisdssd on samaan aikaan kaynnissa erilaisia kehittdmistoimenpiteitd. (Toikko &
Rantanen 2009, 15.) Tama asia oli minunkin tarke&a tiedostaa toteuttaessani kehitta-
misty6tani. Aluejohtajamalliin siirtymisen jalkeen varhaiskasvatuksen organisaatios-
samme on uudistettu johtajuusjarjestelyja ja muutosvauhti on ollut huikea. Kehitta-
mistyoni aikana péivakodin johtajien hallinnointirakenteet organisaatiossamme ovat
muuttuneet siten, ettd ryhmavastuiset paivakodin johtajat ovat véhentyneet ja johta-
juudesta on tullut paatoiminen tehtdva. Tastakin syystd on vaikeaa arvioida sitd, joh-
tuivatko organisaatiossa tapahtuneet muutokset liittyen pedagogiseen johtamiseen
kehittdmistyoni kyselyn tulosten jatkotydstamisestd, sen rinnalla kulkeneen Tampe-
reen Yliopiston hankkeen ansiosta vai aluejohtajien aktiivisuudesta toteuttaa tyotaan

yhteisty6ssa ylemman johdon kanssa.

Toteuttaessani opinnédytetydtd olen myos kokenut erilaisia rooliristiriitoja. Koulutus-
rakenteena eri tavoin koulutettujen ammattilaisten eli ammattikorkeakouluista val-
mistuneiden sosionomien sek& yliopistoissa koulutetuista pedagogisesti suuntautu-
neista lastentarhanopettajien patevyyksistd kdydaan vilkasta keskustelua. Lastentar-
hanopettajina tydskentelevien koulutus voi olla: seminaari-, opisto- tai yliopistokou-
lutettu lastentarhanopettaja, varhaiskasvatuksen maisteri, sosiaalikasvattaja tai sosio-
nomi. (Karila ym. 2013, 23.) Itse sosionomi (amk) tutkinnon suorittaneena lastentar-
hanopettajana olen kokenut saavani todistaa patevyyttéani erilaisissa keskusteluissa
opinndytetyotani tehdessa. Opinndytetyoni aiheen siemen sai alkunsa tehdessani pai-
vakodin johtajan viransijaisuutta organisaatiossamme vuoden verran. Ollessani kol-
me vuotta hoitovapaalla kuopuksestamme pdivékodin johtajan sijaisuuden jélkeen,
antoi se minulle etéisyyttd tydelamaéan ja mahdollisuuden kehittdd omaa osaamistani
aiheeseen liittyen. Kuitenkin tehdesséni opinndytetyoni kehittdmistoimintaan liitty-
vaa osaa (syksy 2013 - kevét 2014), olen tyoskennellyt lastentarhanopettajana orga-
nisaatiossamme. Taloudelliset paineet hallintokunnissa ovat vaikuttaneet osittain re-
sursseihini toteuttaa opinndytetyotdni oman tyoni ohella. Minun on ollut rajallista
olla pois omasta tydsténi, etenkin kun opinnéytetyoni aihealue liittyy johtajuuteen
eikd varsinaiseen lastentarhanopettajan tyonkuvaani suoranaisesti. Opinnadytetyo-
suunnitelman aikataulu ei ole pysynyt tavoitteessaan ja olenkin hyddyntényt kehitté-

mistydssa organisaatiossa olevia rakenteita ja foorumeita toteuttaessani kehittamis-
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tyotd ja arviointia. Toisaalta kehittdmistoiminnassa joudutaankin priorisoimaan asioi-
ta. Eiké voida toteuttaa kaikkea mahdollista. Toteutus on tarkoituksenmukaista koh-

dentaa vain johonkin tiettyyn kohteeseen tydyhteisossa, resurssit huomioonottaen.

Kokonaisuudessaan kehittdmistoiminnan tulokset nékyvét vasta pitkalla aikavalilla,
jos ja kun toivottavasti pedagogisen johtajuuden malli Porin kaupungin varhaiskasva-
tuksessa maastoutuu arjen toiminnan tasolle. Organisaation voimistuessa tulee siitd
lapindkyvé ja se minimoi turhat salaisuudet. Informaatio on kaikkien kaytettavissa ja
kaikki voivat ottaa vastuuta omasta tyostaan. (Aaltio 2008, 52.) Nain toivon myos
kehittdmistyoni tulosten ndkyvan ja toteutuvan. Jatkoa kehittdmistyélleni olisi dif-
fuusio eli hyvaksi havaitun toimintatavan levittdminen, joka koostuisi mm. idean
kayttdonotosta, idean kdytén valvonnasta ja niista toimenpiteistd, joilla estetddn ide-
an kaytostd luopuminen. Tulosten levittdminen edellyttdd tavallisesti omaa erillista
prosessiaan. (vrt. Toikko & Rantanen 2009, 15). Toiveena on, etta kehittdmistyon
tuloksista hyotyvét kasvatus- ja opetusvirastossa tydskentelevat varhaiskasvatuspaal-
likkd, varhaiskasvatuksen aluejohtajat seka erityisesti péivakodin johtajat omassa

tarkedssé tyotehtavassaan.

Kehittamistyoni prosessin aikana olen kyseenalaistanut koko ajan myds omaa ajatte-
luani ja ottanut uudenlaisia nakdkantoja asioihin. Olen uskaltautunut oman muka-
vuusalueen ulkopuolelle sek& tehnyt vierailuja venymisalueelleni ja joskus kéynyt
paniikkialueellakin. Syddnmaanlakka kuvailee piirteitd uudistumiseksi ja kasvuksi ja
se nakyy siind, ettd sailyttdd ihmettelemisen taidon. (Sydanmaanlakka 2006, 288.)
Tavoitteenani oli rakentaa omaa oppimistani paivékodin pedagogisesta johtajuudesta
opinnaytetyoprosessin avulla. Perehtyesséni pedagogisen johtamisen teoriaan ennen
kyselyn laatimista, uskoin ymmartavani mit& pedagogisella johtamisella tarkoitetaan
paivakodin johtajan tydsséd. Vasta analysoituani kyselyn tulokset oivalsin, miten pai-
vakodin johtajat Porin kaupungissa ymmartévat pedagogisen johtamisen tydssaan ja
miten pedagogista johtamista on mahdollista toteuttaa. Kyselystd nousseet paivéko-
din johtajien ajatukset pedagogisesta johtamisesta vaikuttivat osaltaan myos kehitta-
misprosessin etenemiseen ja toteuttamiseen. Kuten jo tietoperustaan perehtyminen
toi esiin henkiléstdon voimavarojen ottamisen mukaan organisaation pedagogisen pe-

rustehtévan kehittdmistyohon, vaikuttivat asiat varmasti siihen, etta koin jo suunnitte-
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luvaiheessa tarkeéksi ottaa mukaan kaikki asiaosaiset. Their (1994, 129) kuvaa téllai-
sen tarkastelun lahtevan pedagogisesta nakokulmasta.

Kun johtajuus tuotetaan sosiaalisesti, se tarkoittaa johtajuuden rakentamista yhdessa
siten, ettd johtajuus tavoittaa kaikki toimijat. Myos péivakodin johtajat kokivat kyse-
lyssa, etta sitoutumisen aste on sitd suurempi, mitd enemman henkild itse saa vaikut-
taa tehtyihin sopimuksiin ja paatoksiin. Tdma nakdkulma vahvisti kehittdmisen suun-
taamista siten, ettd oli tarkedd saada péaivéakodin johtajien lisaksi my6s lastentarhan-
opettajia / varajohtajia osallistumaan mallin arviointiin ja kehittdmiseen. Paivakodin
johtajat toivat kyselyssd myos esiin henkildston tietoisuuden tason suuren vaihtelun
liittyen pedagogisiin painotuksiin ja koska kyselyssé johtajat pitivat tarkeana lasten-
tarhanopettajien roolia pedagogisessa johtamisessa, néin siita syysta tarkeaksi ottaa
mukaan myos lastentarhanopettajien tyonkuvauksen laatimisen pedagogisen vastuun
alueella, vaikka se ei kuulunutkaan alkuperdiseen suunnitelmaan. Taman osalta ke-
hittdmistyd laajeni ehkd tarpeettomasti ja minun oli vaikeaa rajata tyonkuvaukset
vain pdivakodin johtajiin. Toisaalta tyonkuvauksen laatiminen loi itselleni viela
mahdollisuuden kasvuun ja kypsymiseen pedagogisen tietoisuuden alueella, tuntuu
kuin olisin el&nyt jatkuvassa etsimisen ja loytamisen tilassa tehdessani opinndytetyo-
tani (vrt. Juuti 2008, 206). Kaiken kaikkiaan pedagoginen vastuu varhaiskasvatuk-
sessahan on koko kasvattajayhteison yhteinen asia. Nakemykseni mukaan paivakodin
johtajan on mahdollista toteuttaa pedagogista johtajuutta, kun koko kasvattajayhteis6
on tietoinen omasta vastuualueestaan. Vaikka pedagogisen johtajuuden malli on ke-
hitetty Porin kaupungin varhaiskasvatuksen henkildston tarpeisiin ja paivakodin joh-
tajien kehittamisajatusten pohjalta, mallia voisi soveltaa muidenkin varhaiskasvatus-

organisaatioiden kayttoon.
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kasvatuksen uudistuvassa organisaatioissa.
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LIITE 2

Kyselylomake
A Taustatiedot

1. Minka iké&inen olet?
2. Kuinka monta vuotta olet toiminut paivakodin johtajana?
3. Kuinka monta vuotta olet toiminut paivahoidon / varhaiskasvatuksen tehtavissa?
4. Oletko (Vaihtoehtokysymys)
Vaihtoehdot:
- 1. lapsiryhmadssé toimiva johtaja
- 2. hallinnollinen johtaja
5. Kuinka monta yksikkoa (péivékoti / ryhmis) kuuluu alaisuuteesi? (Monivalintakysymys)
Vaihtoehdot:
-1.1

LSRN
S wWwN

5.5
B Pedagoginen johtaminen

1. Mitd mielestési on laadukas pedagogiikka varhaiskasvatuksen arjessa? (Vapaapalaute)

2. Mité pedagoginen johtajuus mielestési tarkoittaa paivakodin johtajan toimenkuvassa? (Va-
paapalaute)

3. Kenen / keiden tehtava on mielestasi maaritella yksikon / yksikdiden pedagogisia kaytantoja /
toimintaperiaatteita ja miksi? (Vapaapalaute)

C Nykytilanne

1. Kuvaile yksikkdsi pedagogista tausta-ajattelua ja / tai pedagogisia painotuksia? (Vapaapa-

laute)

2. Miten edelld kuvaamasi pedagogiset kdytannot / painotukset toteutuvat yksikkosi arjessa?

(Vapaapalaute)

3. Onko henkildékuntasi tietoinen pedagogisista kaytanndista / painotuksista? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

4. Onko henkildkuntasi sitoutunut pedagogisiin kaytantdihin / painotuksiin? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

5. Miten olette kasitelleet pedagogisia kaytantdja / painotuksia nykyisella toimintakaudella

2012-2013 henkilokunnan kanssa yksikossanne? (Vapaapalaute)

6. Kuka tai mika johtaa tyoyhteisénne pedagogiikkaa? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

D Nykytilanne 2. yksikkd

1. Kuvaile yksikkdsi pedagogista tausta-ajattelua ja / tai pedagogisia painotuksia? (Vapaapa-

laute)

2. Miten edelld kuvaamasi pedagogiset kdytannot / painotukset toteutuvat yksikkdsi arjessa?

(Vapaapalaute)

3. Onko henkildkuntasi tietoinen pedagogisista kdytannoista / painotuksista? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

4. Onko henkil6kuntasi sitoutunut pedagogisiin kaytantdihin / painotuksiin? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

5. Miten olette kasitelleet pedagogisia kaytantdja / painotuksia nykyiselld toimintakaudella

2012-2013 henkildkunnan kanssa yksikéssanne? (Vapaapalaute)

6. Kuka tai mikéa johtaa tydyhteisonne pedagogiikkaa? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.



E Nykytilanne 3. yksikkd

1. Kuvaile yksikkdsi pedagogista tausta-ajattelua ja / tai pedagogisia painotuksia? (Vapaapa-

laute)

2. Miten edellda kuvaamasi pedagogiset kaytannot / painotukset toteutuvat yksikkosi arjessa?

(Vapaapalaute)

3. Onko henkildkuntasi tietoinen pedagogisista kaytanndista / painotuksista? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

4. Onko henkil6kuntasi sitoutunut pedagogisiin kaytantoihin / painotuksiin? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

5. Miten olette kasitelleet pedagogisia kéytantdja / painotuksia nykyisella toimintakaudella

2012-2013 henkilokunnan kanssa yksikdssanne? (Vapaapalaute)

6. Kuka tai mikéa johtaa tydyhteisdonne pedagogiikkaa? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

F Nykytilanne 4. yksikkd

1. Kuvaile yksikkosi pedagogista tausta-ajattelua ja / tai pedagogisia painotuksia? (Vapaapa-

laute)

2. Miten edelld kuvaamasi pedagogiset kdytannot / painotukset toteutuvat yksikkosi arjessa?

(Vapaapalaute)

3. Onko henkildkuntasi tietoinen pedagogisista kaytéanndista / painotuksista? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

4. Onko henkil6kuntasi sitoutunut pedagogisiin kaytantoihin / painotuksiin? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

5. Miten olette kasitelleet pedagogisia kaytantoja / painotuksia nykyisella toimintakaudella

2012-2013 henkilokunnan kanssa yksikossanne? (Vapaapalaute)

6. Kuka tai mika johtaa tydyhteisonne pedagogiikkaa? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

G Nykytilanne 5. yksikkd

1. Kuvaile yksikkdsi pedagogista tausta-ajattelua ja / tai pedagogisia painotuksia? (Vapaapa-

laute)

2. Miten edelld kuvaamasi pedagogiset kdytannot / painotukset toteutuvat yksikkdsi arjessa?

(Vapaapalaute)

3. Onko henkildkuntasi tietoinen pedagogisista kaytéanndista / painotuksista? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

4. Onko henkildkuntasi sitoutunut pedagogisiin kaytantoihin / painotuksiin? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

5. Miten olette kasitelleet pedagogisia kaytantoja / painotuksia nykyisella toimintakaudella

2012-2013 henkilokunnan kanssa yksikossanne? (Vapaapalaute)

6. Kuka tai mikéa johtaa tydyhteisdnne pedagogiikkaa? (Vapaapalaute)
Perustele vastauksesi.

H Tulevaisuus
1. Voisiko mielestasi olla koko kunnan yhteinen pedagoginen linjaus / kdytantd / painotus vai
onko mielestési parempi etté on yksikkdkohtaiset linjaukset / kaytannot / painotukset? (Vapaa-
palaute)

Perustele vastauksesi.
2. Minkalaista pedagogista johtajuutta uudistuvassa organisaatiossa pitéisi mielestési kehittda?
(Vapaapalaute)
3. Miten edelld kuvaamasi pedagogisen johtajuuden kehittdminen voitaisiin mielestasi toteut-
taa? (Vapaapalaute)
4. Minkalaista tukea tai ohjausta ajattelet tarvitsevasi uudelta aluejohtajalta koskien yksikkdsi
pedagogista johtamista? (Vapaapalaute)
5. Miten edelld kuvaamasi tuki / ohjaus parhaimmillaan mielestasi pitéisi organisoida ja toteut-
taa? (Vapaapalaute)



LIITE 3

ERI ORGANISAATIOTASOJEN TYONKUVAUKSET

1. VARHAISKASVATUSPAALLIKKON TEHTAVAT

e Varhaiskasvatuksen strategioista ja toimintasuunnitelmista vastaaminen

e Operatiivinen johtaminen

Kokonaistalous, talouden seuranta ja vastuu

Henkildst6johtaminen

Paivahoidon maksu- ja esiopetuskuljetuspaatokset
Varhaiskasvatushenkil6ston esimies, erityisvastuualueena: perhepéivéhoito,
perhepdivahoidon ohjaajien esimies

Varhaiskasvatuksen kehittdmistehtévéat

Varhaiskasvatuksen johtoryhman puheenjohtaja

Kasvatus- ja opetusviraston johtoryhman jésen

Yhteistyd kaupunkiorganisaation, lahikuntien, oppilaitosten ja muiden yhteis-
tyokumppaneiden kanssa

e Esi- ja alkuopetusyhteisty6

2. VARHAISKASVATUKSEN ALUEJOHTAJAN TEHTAVAT

e Aluejohtaminen
o Lasten sijoittaminen yhteistydssa esimiesten kanssa
o Alueen péivahoitopaikkojen seuranta
o Tilastointi ja tiedotus
o Varhaiskasvatuksen johtoryhmén jésen
e Taloushallinnon johtaminen
o Vastaa alueensa investointima&rarahoista
o Suunnittelee ja seuraa alueen taloutta
o Hoitopaikkojen kaytto- ja tayttd % seuranta
e Henkildstéjohtaminen
o Alueensa paivakodin johtajien esimies
o Henkilostoresurssien kohdentaminen esim. loma-ajat ja sijaisuudet
o Henkilostotarpeen ennakointi
e Varhaiskasvatuksen kehittdmistehtévat (ldhempané kenttaa)
o Suoritepohjainen budjetointi ja ennakointi
o Avoin ja yksityinen paivéhoito ja varhaiskasvatus
o Varhaiserityiskasvatus ja vuorohoito
o Hallinnon kehittdminen
o Tyobaikaan siséltyva koulutus
e Verkostoyhteistyd
o Alueelliset hyvinvointitydéryhmat: yhteistyo alueensa koulujen, neuvo-
lan, lastensuojelun, seurakunnan ja muiden sidosryhmien kanssa



e Pedagoginen johtaminen
o Koordinoi alueensa kehittdmistyota
o Osallistuu varhaiskasvatuksen kehittdmistyohon

3. PAIVAKODIN JOHTAJAT

e Péivahoitoyksikon tavoitteellisen toiminnan yll&pitdminen, kehittdminen,
aloitteet, ehdotukset
o pitavat ylla tydyksikon kulttuuria, jossa keskustellaan yksikon peda-
gogiikan muodoista ja kehitetddn tyoyksikon sisallollista toimintaa
e Kaupungin ja yksikén ohjeistavien asiakirjojen toteutumisen seuranta ja arvi-
ointi
o johtaja vastaa, ettd yksikon varhaiskasvatussuunnitelma ja esiopetuk-
sen oppimissuunnitelma tulee tehdyksi
e Toimintasuunnitelmien seké lyhyen etta pitkan aikavélin tavoitteiden toteu-
tumisen seuranta ja arviointi
o Suunnittelupdivat seké lyhyet opepalaverit ja infot
e Yhteistyon kehittdminen / jaettu johtaminen eli opettajajohtajuuteen panos-
taminen: varajohtajan, erityislastentarhanopettajan, lastentarhanopettajan sel-
kedt roolit tiimeissé (johtamisesta ja itseohjautuvuudesta sopiminen tyoyksi-
kdissd)
o Asiantuntijaorganisaatiossa luotetaan, annetaan vastuuta, kannuste-
taan (yhteisesti sovittujen tavoitteiden mukaisesti)
e Henkilokohtaiset kehityskeskustelut, tiimipalaverit:
o Myonteinen asenne henkilokunnan aloitteisiin ja aloitteista yksikon
yhteiseen keskusteluun. Luottamus liséa luottamusta puolin ja toisin!
o Perustehtavan kristallisointi
¢ Henkildston tdydennyskoulutusehdotukset:
o Tasapuolisuutta ja tarkoituksenmukaisuutta koulutuksiin osallistumi-
sessa
o Motivointi ja tiedon tuominen tydyhteisoon
o Tyoyksikon sisdisen koulutuksen kehittdminen ja organisointi
o Térked4 tydvuorosuunnittelu ja korvaukset
e Tiedottamisen kehittdminen ja organisointi
o Arjessa toimiminen eli pelisdédnndista sopiminen tydyksikdissa
o Ryhmissé olevat tietokoneet sdhkdisen tiedonvalityksen apuna
e Mahdollistavat toiminnallaan tyérauhan tiimeille
o Jarjestavét ja osoittavat ajan pedagogiikan tyostamiselle ja kehittdmi-
selle yhteistydssa henkilokunnan kanssa
e Suodattavat ylemmalté johdolta tulleen oleellisen tiedon ty6yksikon henkil6-
kunnalle
e Oman itsensd ammatillinen kehittdminen
o alan tutkimusten ja kirjallisuuden lukeminen
o lukupiirit mahdollisuuksien mukaan
o koulutukset
e Varhaiserityiskasvatuksen, vuorohoidon ja avointen varhaiskasvatuspalvelu-
jen jarjestdminen tarvittaessa



Pysyvien rakenteiden luominen ja niisté kiinnipitdminen paatdksenteolle, yh-
teistyolle
o palaverit lapsiryhmissa viikoittain
o koko talon yhteispalaverit
o kirjaaminen -> toiminnan arviointi -> muutokset yhdessa ja kaikille
tiedoksi

4. VARAJOHTAJAT

Varajohtajan rooli tiedoksi tydyhteisolle (oikeudet ja velvollisuudet)

Niissé taloissa, joissa johtaja harvemmin paikalla, on tarkedd toimenkuvan
selkiyttdminen: sijaistaa, kun johtaja on pois

Paivittaisjohtamisen johtaminen tietyiltd osin johtajan kanssa: tyévuoro ja si-
jaistamisjarjestelyt talon sisélld / tyévuoroluetteloiden tekemisessé avustami-
nen / niiden tekeminen

Johtajan ollessa toisessa yksikdssa: tiedonvélitysinformaatio ja havainnointi
tyoyksikossa, info-palavereissa sihteerind toimiminen

Tiedonsiirto puolin ja toisin johtajan kanssa

Tiettyjen (tapahtumiin) liittyvien infojen pitdminen

. LASTENTARHANOPETTAJAT

Osallistuu koko paivéhoitoyksikon yhteiseen sisallolliseen kehittdmistyéhon
Vastuu ryhman lasten varhaiskasvatussuunnitelmien suunnittelusta, toteutuk-
sesta ja arvioinnista

Vastuu yksittaisen lapsen varhaiskasvatussuunnitelman suunnittelusta, toteu-
tuksesta ja arvioinnista yhdessa tiimin kanssa (vastuu, etté tulee tehdyksi)
Vastuu yksittaisen lapsen esiopetuksen oppimissuunnitelman suunnittelusta,
toteutuksesta ja arvioinnista, lapsen henkil6kohtaiset pedagogiset arvioinnit,
suunnitelmat, HOIKS

Tiimipalaverien organisointi

Keskustelun yllapitaja (yhteistyo tiimin jasenten, lapsen, huoltajien, yksikén
muun henkil6ston, muiden sidosryhmien kanssa)

Antaa aloitteita ja tukea tavoitteellisen toiminnan kehittdmiseen péivékodin
johtajalle

Oman itsensd ammatillinen kehittdminen mm. alan tutkimusten ja Kkirjallisuu-
den lukeminen, koulutus

Pedagoginen vastuu tiimissé:
o Havainnointi (merkitykselliset tapahtumat oppimisen ndkdkulmasta)
o Arviointi (arviointitieto toimii uuden suunnitelman laatimisen seka
toiminnan kehittdmisen pohjana)
o Dokumentointi
= arviointitiedon hankkimismenetelmat: lasten erilaisten tuotos-

ten kerdd@minen seké lasten ja aikuisten tuottaman informaation
kerd&dminen




= Kkirjaamismenetelmat: havainnointiraportit, videot, danitteet,
valokuvat, aikuisten paivakirjat ja muut raportit seka lasten
kasvunkansiot
o Paatoksenteko (toiminnan suunnittelu ja VVasun / OPSin kehittdminen:
pitéa loytya aikaa)
o Lastentarhanopettajan tehtdvana on vastuullistaa koko tiimi havain-
noimaan seké kayttamaan yhtendisia tydmenetelmid, jotka on tiimissa
sovittu

6. ERITYISLASTENTARHANOPETTAJAT

Havainnointi (Merkitykselliset tapahtumat oppimisen ndkdkulmasta)
Arviointi (arviointitieto toimii uuden suunnitelman laatimisen sek& toiminnan
kehittdmisen pohjana)
Dokumentointi
= arviointitiedon hankkimismenetelmat: lasten erilaisten tuotos-
ten kerdd@minen seké lasten ja aikuisten tuottaman informaation
ker&dminen
= kirjaamismenetelmét: havainnointiraportit, videot, &anitteet,
valokuvat, aikuisten paivakirjat ja muut raportit seké lasten
kasvunkansiot
Paatoksenteko (toiminnan suunnittelu ja VVasun / OPSin kehittdminen)
Konsultaatio tiimeille ja tydyksikoille
Keskustelun yllapitaja (yhteistyo tiimin jasenten, lapsen, huoltajien, yksikon
muun henkildston, muiden sidosryhmien kanssa)
Pedagogiset arvioinnit, -selvitykset, HOIKS

7. LASTENHOITAJAT

Lapsia varten

Tiimin jasenend osallistuu lapsiryhman toiminnan suunnitteluun, toteutukseen
ja arviointiin

Tiimin jasenend osallistuu ryhman lasten varhaiskasvatussuunnitelmien
suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin

Hoiva, perushoidon suunnittelu ja toteutus



