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Tama opinnaytetyo kasittelee paivakodin johtamista arjen kontekstissa. Opinnaytetyo on
tehty etnografisella tutkimusotteella ja on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Keskiossa ovat
paivakodin henkiloston ja johtajan valiset kohtaamiset. Opinnaytetyon taustalla on OAJ;n te-
kema tutkimus paivakodin johtajien ajankaytosta.

Teoreettinen viitekehys muodostuu johtamisen kontekstuaalisuuden tarkastelemisesta seka
kolmesta johtamisen osa-alueesta. Osa-alueet ovat pedagoginen johtaminen, henkilostojohta-
minen ja palvelujohtaminen. Tutkimuskysymyksena on: Miten paivakodin johtajuus nakyy ar-
jessa?

Etnografisen tutkimusotteen mukaisesti aineistonkeraysmenetelmina on kaytetty havainnoin-
tia ja haastatteluja. Aineisto muodostui tekemastamme havainnoinnista, henkiloston havain-
nointipaivakirjoista seka ryhma- ja teemahaastatteluista. Tutkimus toteutettiin kahdessa pai-
vakotiyksikossa kevaalla 2014. Tutkimukseen osallistui kaksi johtajaa ja 15 henkiloston ja-
senta. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisallonanalyysin keinoin.

Tuloksien valossa voidaan todeta, etta eniten paivakodin johtajan tyoajasta kaytettiin henki-
lostojohtamiseen ja palvelujohtamiseen. Pedagogiseen johtamiseen kaytettiin pienin osuus
tyoajasta. Kiinnostus pedagogista johtamista kohtaan oli kuitenkin merkittava, varsinkin joh-
tajilla. Henkilosto arvosti johtajan kohtaamista ja lasnaoloa seka kokivat johtajan luottavan
heihin. Johtajien tarkeimpia voimavaroja olivat henkilosto seka vertaistuki kollegoilta Keskei-
sind haasteina nousivat esiin johtajan pirstaleinen arki seka ajankayton jakaminen johtamisen
eri osa-alueiden valilla.

Paivakodin johtaminen nakyi taman tutkimuksen mukaan arjessa henkilostojohtamisen taita-
misena, palvelujohtamiseen liittyvien paperitoiden ja palaverien suurena maarana, jaetun pe-
dagogisen tyootteen toteuttamisena seka tasapainoiluna pedagogisen johtamisen, henkilosto-
johtamisen ja palvelujohtamisen vaatimusten valilla. Tutkimus osoittaa, etta paivakodin joh-
tajan arki on hektista ja vaihtelevaa.

Asiasana: varhaiskasvatus, johtaminen, etnografia
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This thesis deals with the management of a day care center in the context of everyday work-
ing life. Thesis is based on an ethnographical research method and has qualitative approach.
Encounters between staff and the day care centre manager are at the heart of the research.
In the background of this thesis is a survey made by OAJ that maps the day care center man-
agers’ use of work time.

The theoretical framework consists of contextuality of management and three main sectors of
management. These sectors are pedagogical leadership, human resource management and
service management. The research question of this thesis is: How is management reflected in
everyday working life of a day care centre?

In accordance with an ethnographical research method the data has been collected through
observation and interviews. The data consists of observation material collected by research-
ers and members of the staff as well as group interviews and theme interviews. The research
was made in two day care centres in the spring 2014. The participants of the research were
two day care centre managers and 15 staff members. The data was analyzed using theory
guided content analysis.

On the basis of the results, most of the work time of day care centre managers was spent on
human resource management and service management. The least amount of time was spent
on pedagogical leadership. Interest in the pedagogical leadership was, however, significant,
especially among the managers. The staff appreciated the encounters with their manager as
well as manager’s presence. The staff felt that their manager trusted them. The most im-
portant assets for the managers were their staff and the peer support from colleagues. Key
challenges were shattered work days and difficulty to divide the time between different sec-
tors of management.

According to this research the management of a day care centre was reflected in skillful hu-
man resource management, the amount of paperwork and meetings related to service man-
agement, practicing distributed pedagogical leadership and balancing between the demands
of pedagogical leadership, human resource management and service management. This re-
search shows that the everyday working life of day care centre manager is hectic, varied and
includes a lot of changes.

Keywords: Early childhood education, management, ethnography
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyo kasittelee paivakodin arjessa tapahtuvaa johtamista. Kiinnostus paivako-
din johtamistehtavaa kohtaan on herannyt tyokokemuksen tuomasta havainnoinnista. Olemme
seuranneet varhaiskasvatusta koskevaa keskustelua ja kaytannon tyon muuttumista omasta,
tyontekijalahtoisesta nakokulmasta. YAMK-opiskeluiden myota mielenkiinto johtamista ja joh-
tamistyon elementteja kohtaan kasvoi siihen pisteeseen, etta aihe valikoitui myos opinnayt-
teen aiheeksi.

Varhaiskasvatustyon kentalla tapahtuvaa muutosta auttoi ymmartamaan tutustuminen opinto-
jen kautta kasitteeseen New Public Management. New Public Management -kasitteella viita-
taan johtamismalliin, jonka tarkoituksena on toimia julkisen sektorin modernisaatiomallina.
NPM-mallin periaatteena on tarkastella, miten julkisen sektorin johtamista tulisi toteuttaa,
miten sita voisi parantaa seka mika olisi paras tapa organisoida julkinen sektori. New Public
Management, suomalaisittain uusi julkisjohtaminen lahtee siita, etta julkinen sektori voi ot-
taa hyvista johtamiskaytanteista mallia yksityiselta sektorilta. Huomiota kiinnitetaan erityi-
sesti vahvaan johtamiseen, tehokkuuteen seka hyvaan taloudenpitoon. Keskeista NPM-ajatte-
lussa on laaja-alainen julkista sektoria koskeva uudistushenkisyys. (Lahdesmaki 2003, 9-10;
53-55.)

Tama opinnaytetyo kohdistuu paivakodin johtamiseen arjen tasolla. Tassa opinnaytetyossa on-
kin vain yksi tutkimuskysymys: Miten johtajuus nakyy paivakodin arjessa? Teoreettisen viite-
kehyksen raamittajana on kaytetty OAJ:n teettamaa tutkimusta paivakodin johtajien ajankay-
tosta. Vuonna 2004 Lastentarhanopettajaliiton ja vuonna 2007 Opetusalan ammattijarjeston
(OAJ) yhdessa Lastentarhanopettajaliiton kanssa tutkivat varhaiskasvatuksen johtajuutta ky-
selytutkimuksilla. Uusi kyselytutkimus toteutettiin vuonna 2013, jossa vertailtiin, miten johta-
juusjarjestelyt ovat muuttuneet varhaiskasvatuksen kentalla. Tutkimus osoitti, etta johtajat
kayttivat vahiten tyoaikaansa osaamisen johtamiseen ja eniten muuhun tyohon. Johtajien
tyon eri osa-alueisiin kaytetyt aikaresurssit jakautuivat Kuvan 1. osoittamalla tavalla. (Vesa-
lainen, Cleve & Ilves 2013,2; 9-10.)



B Hoidon, kasvatuksen ja
opetuksen kokonaisuuden
johtaminen

B Palveluorganisaation
johtaminen

B Tydorganisaation
johtaminen

B Osaamisen johtaminen

= Varhaiskasvatuksen
asiantuntijana toimiminen

5 Muu tyd

Kuva 1: Tyon eri osa-alueisiin kaytetyn ajan jakautuminen viikossa (Vesalainen ym. 2013, 8.)

Tassa opinnaytetydssa johtajan tyonkuva on kiteytetty kolmeen osa-alueeseen: pedagogiseen
johtamiseen (hoidon, kasvatuksen ja opetuksen johtaminen, varhaiskasvatuksen asiantuntijan
toiminen), henkilostojohtamiseen (tyoorganisaation johtaminen, osaamisen johtaminen) seka
palvelujohtamiseen (palveluorganisaation johtaminen, muu tyo). Lisaksi johtamista tarkastel-

laan kontekstuaalisuuden valossa. Teoreettinen viitekehys esitellaan luvuissa 2, 3 ja 4.

Opinnaytetyo etenee teoreettisen viitekehyksen kautta etnografiseen tutkimusmetodologiaan.
Etnografista tutkimusotetta kasitellaan luvussa 5 ensin paapiirteittain, sitten taman opinnay-
tetyon tulokulmasta. Luvussa 5 esitellaan myos opinnaytetyon kohderyhma, aineistonkerays-

menetelmat seka aineiston analyysi.

Opinnaytetyon tuloksia kaydaan lapi luvussa 6. Tuloksia on jaoteltu teoriaohjaavasti pedago-
gisen johtamisen, henkilostojohtamisen seka palvelujohtamisen otsikoiden alle. Lisaksi teh-
daan katsaus johtamisen voimavaroihin ja haasteisiin. Tutkijoiden johtopaatoksia esitellaan

luvussa 7, pohdintaa ja kehittamisehdotuksia puolestaan luvussa 8.

Haluamme kiittaa opinnaytetyoprosessissa mukana olleita tahoja. Tutkimukseen osallistuneet
tyoyhteisot ottivat tutkijat vastaan lammolla ja yhteistyo oli sujuvaa. Kiitos halutaan antaa
opiskelijakollegoille hyvista nakokulmista ja kannustuksesta. Lisaksi tutkijat kiittavat laheisia

ja ystavia karsivallisyydesta ja tuesta koko pitkan prosessin ajan.



2  Paivakoti toimintaymparistona

Paivakotityon voi nahda olevan niin fyysisesti kuin henkisesti vaativaa tyota. Fyysinen kuormi-
tus syntyy muun muassa lasten nostamisesta ja jatkuvasta liikkeella olemisesta. Henkinen ra-
situs muodostuu esimerkiksi tyon vastuullisuudesta, jatkuvan valppauden vaatimuksesta seka
kiireen ja melun kokemisesta. Tyossajaksamiseen vaikuttavat monet eri tekijat, joista tyoyh-
teison rooli on merkittava. Toimivalla tyoyhteisolla on selkea yhteinen tavoite, joka haastaa
tyontekijaa kayttamaan omia henkilokohtaisia vahvuuksiaan sen saavuttamiseksi. Tavoitteen
on oltava riittavan selkea, jotta siihen sitoutuminen on mahdollista ja jokaisen ammattiryh-
man edustaja ymmartaa, miten tavoitteeseen paasya voi omalla panoksellaan tukea. Tavoit-
teen asettamiseen osallistuu koko tyoyhteiso, joskin hyvalla johtamisella ja johtajuudella ta-

voite pidetaan realistisena ja selkeana. (Keskinen 1999, 8-9; 18.)

Johtajan nakokulmasta varhaiskasvatus tyoymparistona on moninainen seka toisinaan sirpalei-
nen. Suuri osa varhaiskasvatuksen johtajista johtavat paivakotityota, mutta johtamisvastuu-
alueeseen voi myos sisaltya perhepaivahoidon seka avoimen paivakodin ja leikkitoiminnan
johtaminen. Keskimaarin johtajan vastuulla on 83 lasta ja 16 alaista. (Paivakodin johtaja on
monitaituri 2004, 4-5; Hujala, Heikka & Halttunen 2011, 293.) Tassa opinnaytetyossa keskity-

taan nimenomaan paivakodissa tapahtuvaan johtamistyohon.

Yksi taman paivan keskeisista haasteista johtamistyossa on johtajuus- ja organisaatiorakentei-
den kohtaamat muutokset. On siirrytty yksi yksikko/yksi johtaja-rakenteesta hajautetun orga-
nisaation malliin. (Hujala ym. 2011, 298.) Johtajalla siis saattaa olla oman toimintayksikkonsa
fyysisesti ulkopuolisia ryhmia johdettavana. Tama laajentaa johtajan tehtavakenttaa seka li-
saa tyomaaraa ja vastuita. Lisaksi erilaiset muutokset toimintaymparistossa (esimerkiksi kun-
tatasolla hallintoalasta toiseen siirtyminen) aiheuttavat paineita johtajuudelle. (Paivakodin
johtaja on monitaituri 2004, 13.) Taman opinnaytetyon esimerkkipaivakodit ovat molemmat
hajautetun organisaatiomallin mukaisia, eli yhdella johtajalla on vastuullaan kaksi tai kolme

fyysisesti erillaan olevaa yksikkoa.

Taman opinnaytetyon esimerkkikunnassa varhaiskasvatus toimii sivistystoimen alaisena. Var-
haiskasvatusta kunnassa jarjestetaan paivakotihoitona, ryhmaperhepaivakotihoitona, perhe-
paivahoitona, avoimena varhaiskasvatuksena ja esiopetuksena. Julkisen varhaiskasvatuksen
lisaksi kunnassa toimii yksityisia paivakoteja ja perhepaivahoitajia. Esiopetusta jarjestetaan
niin koulujen kuin paivakotienkin yhteydessa. Esimiestyon hierarkia muotoutuu kuvan 2. ta-

valla.



Sivistys-
toimen-
johtaja

Varhais-
kasvatus-
paallikko

Paivahoidon- Paivakodin
ohjaajat johtajat

Ryhmaperhe Perhepiiva-
-paivakodit hoitajat

Paivakodit

Kuva 2: Paivahoitojarjestelma opinnaytetyon esimerkkikunnassa.

3 Johtamisen kontekstuaalisuus

Esimiestyota hahmotettaessa on hyva tarkastella myos itse kasitteita. Karkeasti esimiestyon
voi jakaa kahteen osaan: johtamiseen (management) ja johtajuuteen (leadership). Johtami-
sella viitataan yleisimmin itse johtamistyohon, joka rakentuu tietoisuudelle organisaation toi-
minnasta kokonaisuutena seka johtajan omasta roolista tassa kokonaisuudessa. Varhaiskasva-
tuksen nakokulmasta johtaminen nayttaytyy strategiatyona siten, etta varhaiskasvatuksen
missiota ja visiota rakennetaan yhteistyossa henkiloston kanssa. (Hujala ym. 2011, 290.) Joh-
tamistyo linkittyy termiin management, jolla tarkoitetaan kaytannonlaheista, reaktiivista joh-
tamistyylia. Manager-johtaminen on tassa ja nyt tapahtuvaa jarkiperaista, jarjestysta yllapi-
tavaa, ongelmanratkaisukeskeista asiajohtamista. (Simonet & Tett 2012, 200; Nivala 1999,

14.)

Toinen keskeinen kasite on leadership-johtajuus, joka on tulevaisuuteen suuntaavaa ihmisten
johtamista. Tama johtamistyyli painottuu perustehtavan kehittamistyohon seka muutoksen
johtamiseen. (Hujala ym. 2011, 290.) Leadership-johtajuudelle ominaista on proaktiivinen,
inspirointiin pyrkiva, ei-hierarkkinen ja vuorovaikutuspainotteinen tyoote (Mertkan 2013, 3).
Leadership-johtajuus on siis ihmisten avulla ja kautta tapahtuvaa johtamista (Nivala 1999,
13). Termien leadership ja management vivahde-eroa voidaan kuvailla myos siten, etta johta-
juus on organisaation yhteinen, kompleksinen sisainen tila, johon vaikuttavat muun muassa
sen eri osien vuorovaikutussuhteet. Johtaminen on taman tilan koordinoimista ja hallinnoin-

tia. (Jappinen 2014.)
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Varhaiskasvatuksen johtamista ja johtajuutta tarkasteltaessa on tarkeaa ottaa huomioon toi-
mintaymparisto eli konteksti, jossa tyo tapahtuu. ivala (1999) on tarkastellut paivakodin joh-
tajuutta kontekstuaalisen mallin avulla. Nivala toteaa, etta johtajuus on sidoksissa siihen tyon
tarkoitukseen, jota tyOyhteiso olemassaolollaan toteuttaa. Toisin sanoen johtajuus tapahtuu
siina kulttuurisessa ymparistossa, jossa myos kasvatustyo tapahtuu. Tasta nakokulmasta johta-
juutta tarkasteltaessa on otettava huomioon myos tyon sisalto eli substanssi. Kontekstuaalisen
mallin teoriapohjana Nivala on kayttanyt Urie Bronfenbrennerin ekologista teoriaa. (Nivala
1999, 79.)

Bronfenbrenner loi ekologisen teoriansa lisaamaan ymmarrysta lapsen kasvuympariston vaiku-
tuksesta lapsen kehitykselle. Han vertaa lapsen ekologista kasvuymparistoa venalaiseen maa-
tuska-nukkeen, jossa eri rakenteet, ymparistot limittyvat paallekkain. Lahimpana lasta on
mikrosysteemi eli lapsen lahipiiri, paivakoti, koulu ja vertaisryhma. Seuraava taso, mesosys-
teemi, kasittaa eri mikrosysteemien valisen vuorovaikutuksen, esimerkiksi kodin ja paivakodin
valisen kasvatuskumppanuuden. Eksosysteemissa siirrytaan toisiinsa valillisesti vaikuttaviin ra-
kenteisiin, kuten vanhempien tyopaikan ja paivahoidon valiseen suhteeseen, paikallishallin-
toon ja massamediaan. Viimeisena tasona Bronfenbrenner pitaa makrosysteemia, jota maarit-
tavat yleisesti vallitsevat arvot, asenteet, ideologiat, lainsaadanto ja kulttuuri. (Bronfenbren-
ner 1979, 3; 7-8; Harkonen 2008, 27-32.)

Johtajuuden mallina ekologista teoriaa voi kayttaa lisaamaan ymmarrysta seka johtajan etta
hanen toimintaymparistonsa valisesta suhteesta. Johtaja on subjektin asemassa ja hanen per-
soonansa, johtamistyylinsa, kyky tukea henkilostoa seka kyky vieda paivakodin asioita maara-
tietoisesti eteenpain ovat elementteja, jotka johtajuutta arvioitaessa on tarkeaa ottaa huo-
mioon. Kontekstuaalinen malli ei jata tarkastelua tahan, vaan johtajuuteen vaikuttavat ulkoi-
set tekijat, kuten yhteistyo vanhempien kanssa seka valtion tasolla tehtava lainsaadanto, vai-
kuttavat kokonaiskuvan muodostumiseen. Toisin sanoen johtajan ja toimintaympariston vali-
sen vuorovaikutuksen toisiinsa sovittuminen maarittavat johtamisen onnistumisen. (Hujala
ym. 2007, 140-141.)
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Makrosysteemi: Yh- Eksosysteemi

teiskunnan rakenteet,
kuten kansanedustus-
laitos (lait), ministe-

riot, jarjestot, yleinen

asenneilmapiiri

Mesosysteemi

Kuva 3: Paivakodin primaari kulttuurikentta (mukaillen Hujala ym. 2007, 140-142; Virtanen
1999, 70-71).

Mikrosysteemina paivakodin johtajalla on ymparisto, jossa johtajalla on aktiivinen rooli. En-
simmainen niista on oma tyoyksikko ja siella tapahtuva henkilostojohtaminen. Toisen ja kol-
mannen ympariston muodostavat lapset ja vanhemmat ja heidan kanssaan tehtava yhteistyo.
Nama kolme mikrosysteemia muodostavat paivakodin primaarin kulttuurikentan eli maaritta-

vat paivakodin keskeiset vuorovaikutussuhteet. (Hujala ym. 2007, 141.)

Kolmen tarkeimman mikrosysteemin valista yhteistyota kutsutaan mesosysteemiksi. Konteks-
tuaalisen mallin mukaan juuri mesosysteemin hallinta ja tasapainon l6ytaminen on johtajan
tyon nakokulmasta paineita kasvattava tekija. Mikrosysteemeista siirryttaessa laajempaan
tarkastelukulmaan paastaan eksosysteemiin. Eksosysteemissa johtajalla ei ole aktiivista roo-
lia, mutta eksosysteemissa tapahtuvat muutokset vaikuttavat johtamiseen. Esimerkiksi van-
hempien tyojarjestelyt ovat paivakodin johtamistehtavaan vaikuttavia tekijoita. Myos kunnan
eri toimialojen (sosiaalitoimi, rakennustoimi ym.) valisen yhteistyon voi katsoa kuuluvan ek-
sosysteemiin. Viimeisena toimintaymparistona voi pitaa makrosysteemia, jolla tassa tarkoite-
taan yhteiskunnan rakenteita, kuten kansanedustuslaitosta, ministerioita, poliittista puo-
luejarjestelmaa seka eri jarjestoja. Paivakodin johtajan tyohon makrosysteemin tapahtumat
vaikuttavat esimerkiksi lainsaadannon tasolla. Konkreettinen esimerkki on paivahoitoasetuk-
sessa (239/1973) maaritelty henkiloston ja lasten valinen suhdeluku, joissa lasten ika vaikut-

taa paivahoidon jarjestelyihin paivakotitasolla. (Hujala ym. 2007, 141-142.)
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Kontekstuaalisen johtajuuden mallissa yhdistyvat kolme johtajuuden elementtia: johtaminen,
perustehtava ja visio. Naita kolmea elementtia sitoo yhteen organisaation strategiatyo: johta-
minen nojaa perustehtavaa, ja osio antaa suunnan kehittamistyolle. (Heikka & Hujala 2008,
3.) Strategisen osaamisen taitamisessa puhutaan niin kutsutusta johtamisen ekselenssista, vi-
sionaarisesta katseesta tulevaisuuteen (Akselin 2010, 177). Kontekstuaalinen malli johtajuu-
teen antaa nakokulman yhteistoimintaan perustuvalle johtamistyylille. Vastuu johtamisen on-
nistumisesta on jaettu laajasti, myos vain valillisesti johtamiseen vaikuttaville tekijoille. Nain
ollen paivakodin johtajan ei oleteta ottavan kaikkea vastuuta paivakotityohon liittyvien toi-
mintojen onnistuneisuudesta. (Hujala ym. 2007, 142.) Lisaksi kontekstuaalisuuden malli antaa
mahdollisuuden tarkastella johtajuutta laajempana projektina, joka kehittyy ja paivittyy ajan
kuluessa. Toimintaympariston ymmartaminen avaa vaylan myos johtamisessa kaytettavien va-
lineiden ja kaytantojen kartoittamiselle. Tama edesauttaa esimerkiksi oikein kohdennetun
koulutuksen jarjestamista. (Virtaharju, Kostamo & Liiri 2012, 284-285.)

Tulevaisuudessa on tapahtumassa ainakin yksi merkittava makrosysteeminen muutos eli uuden
paivahoitolain voimaan tuleminen. Tama uudistus on hyvin merkittava, koska laki lasten pai-
vahoidosta (36/1973) on yli 40 vuotta vanha ja uusi varhaiskasvatuslaki on ollut valmistelta-
vana jo vuodesta 1999. Hallituksen esitys uudesta laista on tarkoitus antaa joulukuussa 2014,
mutta rahaa ei ole budjetoitu lain toteuttamiseen. Tama asettaa kyseenalaiseksi lain voi-
maantulon aikataulun. Varhaiskasvatuslaki on talla hetkella Opetus- ja kulttuuriministerion
kasiteltavien asioiden listoilla. Opetus- ja kulttuuriministerion ylijohtaja Eeva-Riitta Pirhonen
on syyskuussa 2014 kommentoinut, etta uusi laki on tyon alla, mutta sen etenemisesta ei viela

voida sanoa mitaan. (Lammi 2014.)

Yksi taman paivan johtamistyon ydinhaasteista on jaetun johtajuuden toteuttaminen. Jaetun
johtajuuden nakokulmasta traditionaalinen yksinjohtaminen ei ole tehokkain ja vaikuttavin
johtamismuoto esimerkiksi paivakodin pedagogisen ilmapiirin kannalta. Tarkeassa roolissa
ovat lapsiryhmassa tyoskentelevat lastentarhanopettajat, jotka kykenevat tuomaan esille kay-
tannon arkityon nakemyksia seka pedagogisen kontekstin. Nain ollen jaetun johtamisen mal-
lissa puhutaankin tiimityyppisesta johtamisesta, jossa yhdistyvat laaja pedagoginen ajattelu
ilman perinteisia raja- ja vastuualueita. (Heikka & Waniganayake 2010, 103-104.) Jaettu joh-
tajuus ei kuitenkaan vahenna paivakodin johtajan merkitysta, vaan tarkoituksena on lisata
moniaanisyytta ja loytaa yhteisvastuullinen ymmarrys paivakodin sisallollisesta linjasta (Raja-
kaltio 2012, 120).
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4  Paivakodin paivittaisjohtaminen

Paivittaisjohtaminen tarkoittaa johtamistyota, joka tapahtuu paivittain tai maaraajoin tyopai-
kalla, ja jota johtaja suorittaa (Rodd 1994). Paivittaisjohtamisessa johtamistoiminta suuntau-
tuu yksikon perusfunktion toteuttamiseen eli perustehtavan johtamiseen kaytannossa. Toi-
minta on konkreettista, muun muassa erilaisten palaverien pitoa ja neuvotteluja. Lisaksi teh-
taviin kuuluu konkreettista toimintaa, joka suuntautuu esimerkiksi tyontekijoiden kouluttau-
tumiseen, tukemiseen ja heidan hyvinvointiin. Hyvalla paivittaisjohtamisella tarkoitetaan,
etta johtaa osaa johtaa jokaista oikeudenmukaisesti ja yksilollisesti ja nain motivoida tyonte-
kijoitaan. Taman vuoksi johtajan tulee tuntea tyontekijansa. (Hujala ym. 2007, 131; Hujala
ym. 2011, 290; Sydanmaanlakka 2007, 110; 288-289.) Nivalan (1999, 23) maaritelma paivit-
taisjohtamisesta nayttaytyy arkityona muun muassa palavareineen ja henkilostokysymyksi-

neen. Paivittaisjohtaminen koskettaa siis niin ihmisten kuin asioiden johtamista.

Paivakodin paivittaisjohtaminen on tassa opinnaytetyossa jaettu kolmeen keskeiseen osa-alu-
eeseen: pedagogiseen johtamiseen, henkilostojohtamiseen seka palvelujohtamiseen. Seuraa-

vassa kasitellaan kutakin johtajuuden osa-aluetta.

4.1 Pedagoginen johtaminen

Paivakodin esimiestehtavissa toimii usein kasvatustyon ammattilainen. On kuitenkin tarkeaa
kiinnittaa huomiota myos johtajuustaitojen kehittamiseen, silla tyoyhteison johtamisessa on-
nistuminen vaatii eri taitoja kuin kasvatustyossa onnistuminen. (Keskinen 1999, 18.) Koska
tama opinnaytetyo tehdaan juuri varhaiskasvatuksen nakokulmasta, on mielekasta tarkastella
pedagogisen johtamisen kasitetta. Pedagogisen johtajuuden maaritteleminen yksiselitteisesti
on haastavaa, koska kasite voidaan ymmartaa jo yhden paivahoitoyksikon sisalla hyvin eri ta-
voin. Se, minka henkilosto ajattelee olevan pedagogista johtamista, ei valttamatta vastaa esi-
miehen nakemysta kyseisesta asiasta. Kyse on johtajuuden sisallollisesta elementista: pedago-
ginen johtajuus voidaan nahda laajasti katsottuna kaiken sisallollisen kehittamisen ylakasit-
teena, kun taas kapeammasta nakokulmasta se voi olla henkilokunnan yhteisten palaverien
jarjestamista. (Fonsén 2010, 127; 131.)

Pedagogisella johtamisella tarkoitetaan siis vastuun ottamista varhaiskasvatuksen kehittami-
sesta mutta myos henkiloston osaamisen huolehtimisesta seka hallinnointia pedagogisella ot-
teella. Pedagogisen johtajuuden voi nahda olevan sidoksissa laadun johtamiseen, koska siina
kiinnitetaan huomiota muun muassa pedagogisen keskustelun yllapitamiseen tyoyhteisossa.
Arkityon tasolla pedagogista johtajuutta voi toteuttaa esimerkiksi varhaiskasvatussuunnitel-
matyona. (Hujala ym. 2011, 297-298.)
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Pedagogisen johtajuuden maarittelyyn vaikuttaa merkittavasti se, miten kasite pedagogiikka
nahdaan. Nivala (1999) kytkee pedagogisen johtajuuden paivakodin kahden perusfunktion, so-
siaalityon ja varhaiskasvatuksen, valiseen yhteyteen. Pedagogisen johtajuuden rinnalle Nivala
nostaisi palvelujohtamisen, jota kasitellaan taman opinnaytetyon luvussa 4.3. (Nivala 1999,
19-20.) Their (1994) puolestaan nakee pedagogiikan osana johtamistyylia. Pedagogiseen joh-
tajuuteen vaikuttaa metodivalinta, jonka kautta johtaja toteuttaa tyotaan. Tallaisia meto-
deja ovat esimerkiksi valityspedagogiikka ja dialogipedagogiikka. Valityspedagogiikan perus-
ajatuksena on nahda johtaja tiedonvalittajan roolissa ja tyontekijat vastaanottajina. Dialogo-
pedagogiikka puolestaan synnyttaa yhteisollista tietoa tyoyhteison havaitsemista ilmioista.
Dialogia voidaan kayda organisaation kaikilla tasoilla. Kolmantena pedagogiikan metodina voi-
daan mainita vapaa pedagogiikka, joka painottaa yksilon mina-kokemuksen vahvistamista:
johtajan tehtavana onkin tukea tyontekijaa synnyttaakseen ja kehittaakseen hanessa oppimis-
prosesseja. (Their 1994, 146-148.)

Vaikka varhaiskasvatuksen kentalla toimiva johtaja usein tyoskentelee laheisessa vuorovaiku-
tuksessa muun henkiloston kanssa, johtajana olemista leimaa tietynlainen kyky erillaan oloon.
Haastetta ja epaselvyytta johtajuuteen voi aiheuttaa se, etta johtaja saattaa tyoskennella
kaksoisroolissa: han voi toimia niin kollegana kuin esimiehena. (Virtanen 1999, 77.) Johtajuu-
den voi talloin katsoa olevan osa-aikaista johtajuutta ja voidaan puhua yhdistelmajohtajuu-
desta (Hujala ym. 2011, 293). Pedagogisen johtajuuden kasite asettaa haasteen varhaiskasva-
tuksen johtajuudelle, silla varhaiskasvatuksessa esimiehena toimivalla on usein sama koulutus
(lastentarhanopettaja) kuin henkilostolla. Miten siis nousta nimenomaan pedagogiseksi johta-
jaksi, mikali ei omaa suurempaa pedagogista osaamista tai tietamysta kuin alaiset? (Nivala

1999, 18.) Pedagogisen johtajuuden haaste palautuu siis johtajan kaksoisroolin tarkasteluun.

Voidaan puhua myos jaetusta pedagogisesta johtajuudesta (Distributed Pedagogical Lea-
dership, DPL). Talla kasitteella tarkoitetaan joustavaa, vuorovaikutussuhteissa ilmenevaa joh-
tajuutta, joka kohdistuu pedagogisiin kaytanteisiin. Jaettu pedagoginen johtajuus on osa yh-
teisollisen johtajuuden kokonaisuutta, jolla tarkoitetaan kaikkea systemaattista, pitkakes-
toista ja yhdessa toteutettavaa ammatillista toimintaa. Toisin sanoen, yhteisollisen johtajuu-
den mallissa koko ammatillinen henkilosto toimii ja ottaa vastuuta elinikaisen oppimisen pro-
sesseista asiantuntijaryhmana. Jaetun pedagogisen johtajuuden tulokulmasta paivakodin joh-
tajuus nayttaytyy siis yhteisena, lasten monenlaisiin tarpeisiin systemaattisesti vastaavana
tehtavana, jossa jokainen kasvatusyhteison jasen toimii yhteisesti sovitun linjan mukaisesti.
(Jappinen 2014.) Tama malli on myos selvasti kytkoksissa Theirin (1994, 148) mainitseman

dialogipedagogiikan metodiin.

Pedagogiikassa kyse on pitkalti sisallollisista ja oppimisprosesseihin liittyvista elementeista,

voidaan nahda, etta pedagogisen johtajan tyo on vision johtamista. Pedagogisen johtajan
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ydintehtava on vision, nakemyksen toivotusta tilasta, nakyvaksi tekeminen seka sille kaytan-
non muodon antaminen. Toisaalta pedagoginen johtaja stimuloi tyontekijoidensa elinikaista
oppimista ja tukee tyotehtavista selviytymista samanaikaisesti itse oppien ja kehittyen. Tar-
keaa on myos se, ettei pedagoginen johtajuus jaa vain puheen ja muutostarpeiden kuvailun
tasolle: pedagoginen johtaja on ennen kaikkea toimija ja esimerkinnayttaja. (Their 1994, 90;
43; 165.)

4.2  Henkilostojohtaminen

Henkilostojohtamisen maaritteleminen yksiselitteisesti on haasteellista. Henkilostojohtami-
sella tarkoitetaan organisaation henkisesta paaomasta huolehtimista eli ihmisten johtamista.
Henkilostojohtamisen voi karkeasti jakaa kolmeen osaan: henkilostovoimavarojen johtami-
seen (human resource management, HRM), tydelaman suhteiden hoitamiseen (industrial rela-
tions, IR) ja johtajuuteen (leadership). Kasitteena henkilostojohtaminen voidaan siis nahda
laajempana kuin vain henkilostovoimavarojen johtamisena. Henkilostovoimavarojen johtami-
nen organisaatiossa on ihmisten johtamista, johon sisaltyvat esimerkiksi henkilostosuunnit-
telu, rekrytointi, perehdyttaminen seka palkitseminen. Tyoelaman suhteiden hoitaminen puo-
lestaan viittaa tyonantaja-tyontekija-suhteeseen, jossa keskeisia ovat tyoehtosopimukset, yh-
teistoiminta, tyolakien noudattaminen ja erilaisten konfliktien ratkaiseminen. Johtajuuden
kasite on henkilostojohtamisen kannalta myoskin tarkea, koska esimiehet toteuttavat henki-
[6stojohtamista kaytannossa. Esimiehet ovat keskeisessa asemassa muun muassa osaamisen
kehittamisessa, motivoinnissa, suunnan selkiyttajina seka henkiloston valinnassa. (Sydan-
maanlakka 2007, 111; Viitala 2007, 20-22; 269.)

Henkilostojohtamisen avulla voidaan tukea koko toiminnan strategista toteutumista. Strategi-
sella toiminnalla tarkoitetaan niita periaatteita, joiden avulla organisaatio aikoo menestya.
Strategiaan kirjataan ylos esimerkiksi organisaation pelisaannot ja menettelytavat ja strategia
voidaan nahda johdonmukaisena toimintamallina ja keinovalikoimana. Strategisessa johtami-
sessa on tarkeaa, etta organisaation toiminta-ajatus (missio) ja paamaara (visio) ovat selkeat.
Strategisella henkilostojohtamisella taataan, etta organisaatiolla on kaytettavissaan kulloi-
seenkin tilanteeseen sopiva henkilosto seka oikein mitoitettu osaaminen. Esimerkiksi tyossa
jaksamiseen ja tyohyvinvointiin panostaminen edesauttavat tyohon sitoutumista, mika osal-
taan vaikuttaa hyvaan tyomotivaatioon ja hyviin tyosuorituksiin. Hyvin johdettu henkilosto
muodostaa hyvan tyoyhteison, jossa on innostava ja kehitysmyonteinen tyoilmapiiri. Henkilos-
tojohtamisessa on siis kyse kokonaisuudesta, vaikka sen tulosvaikutuksia voi olla hankalaa
mittareilla todentaa. (Viitala 2007, 59: 10-11.)

Vakkala (2012) on tutkinut henkilostojohtamista ajankohtaisesti kuntauudistuksien nakokul-

masta. Kuntarakennelaissa (1698/2009) maaritellaan kuntarakennemuutoksen toteuttaminen
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(luku 1a), kuntien yhdistymisen valmistelu (luku 2) seka yhdistymiseen liittyvia taloudellisia
nakokohtia (omaisuuden ja velkojen siirtyminen, valtion tuet ym., luvut 7-9). Laissa on myos
annettu kunnille yhdistymista koskeva selvitysvelvollisuus (luku 1a 4b §). Useissa Suomen kun-
nissa on siis lahitulevaisuudessa edessa suuria organisatorisia muutoksia, mika edellyttaa vah-
vaa muutosjohtamisen otetta. Henkilostojohtamisen nakokulmasta Vakkala (2012) nostaa ih-
mislahtoisen johtamisen mallin merkitykselliseksi johtamistavaksi. Muutostilanteissa esimie-
helta odotetaan ennen kaikkea tasapuolisuutta, oikeudenmukaisuutta seka lasnaoloa. Voi-
daankin puhua niin sanotusta pehmeasta henkilostovoimavarojen johtamisesta, jossa henki-
losto nahdaan arvona, voimavarana seka kilpailuetuna. (Vakkala 2012, 199; 202; Syrjala 2010,

405.) Thmislahtoisen johtamistyylin edellytyksia voi havainnollistaa seuraavan kuvan avulla.

Lasnéolo

Avoin

viestintd/ Oikeudenmuk

vuorovaikutus aisuus

Arvostus/

Kunnioitus

Kuva 4: Ihmislahtoinen johtamistyyli (mukaillen Vakkala 2012, 194.)

Paivakotimaailman tulokulmasta henkilostojohtaminen maarittyy konkreettisena toimintana

henkilokunnan kanssa seka henkilokunnan hyvaksi. Henkilostojohtamisen elementeista arjen

kannalta merkityksellisia ovat muun muassa henkilostopalaverit, joilla edistetaan toimivaa ja
tasapuolista tiedonkulkua. Henkilostojohtamisen piiriin kuuluvat lisaksi henkiloston kouluttau-
tumisen mahdollistaminen seka yleinen henkiloston hyvinvointiin suuntaama tyoskentely. (Hu-
jala ym. 2007, 131.) Henkilostojohtamisen arvopohjalla vaikuttaa osallisuus, jolla pyritaan jo-
kaisen henkiloston jasenen aanen kuuluvaksi tekemiseen seka yhteisten ja yksilollisten tavoit-

teiden maarittelyyn osallistumiseen.

Kaytannon tyovalineena henkilostojohtamisessa ja myoskin osallisuuden toteuttamisessa kay-

tetaan muun muassa kehityskeskusteluita. Kehityskeskustelut ovat hyva keino jalkauttaa orga-
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nisaation tavoitteet tyoyhteisoon seka pohtia niiden kautta tyontekijan henkilokohtaisia ke-
hittamistavoitteita. Tavoitteiden maaritteleminen ja lapikayminen helpottaa tyontekijaa kir-
kastamaan oman tyopanoksensa merkitysta, minka jalkeen sitoutuminen tavoitteiden saavut-
tamiseen vahvistuu. Johtajalle puolestaan avautuu kehityskeskusteluissa kokonaiskuva henki-
lostonsa osaamisesta seka odotuksista, jolloin jokaisen henkilokohtainen kehitystarve voidaan
ottaa huomioon. Parhaimmillaan kehityskeskusteluiden avulla jokaiselle henkiloston jasenelle
voidaan tarjota osaamista ja kiinnostusta vastaavia tyotehtavia. Tama edistaa tyoyhteison hit-

sautumista toimivaksi kokonaisuudeksi. (Pentikainen 2009, 127-128; 134.)

4.3  Julkisen sektorin palveluyksikon johtaminen seka johtamista ohjaavat tekijat

Julkiseen sektoriin maaritellaan kuuluvaksi valtio ja kunnat. Valtiosektorilla tarkoitetaan
muun muassa valtion hallintoa, Kansanelakelaitosta, yliopistoja, Suomen Pankkia ja valtion
liikelaitoksia. Vuorostaan kuntiin ja kuntayhtymiin luetaan kunnan hallinto, kunnallinen koulu-
laitos, kuntien ja kuntayhtymien eri toimipaikat, jotka eivat ole yhtiomuotoisia, kuten ter-
veyskeskukset, sairaalat, paivakodit seka kuntien ja kuntayhtymien liikelaitokset. (Julkinen
sektori 2014.) Julkinen sektori muodostuu kansantalouden osuudesta, joka on kuntien ja val-
tion omistuksessa. Suurin osa julkisen sektorin rahoituksesta tulee verotuloista. Suomessa jul-
kinen sektori jarjestaa ison osan varhaiskasvatuspalveluista, kuten myos muista sosiaali- ja
terveyspuolen palveluista. Suomessa julkisten menojen osuus on noin 60 % bruttokansantuot-

teesta (Julkisen menot kuriin kolmella askeleella 2014).

Perinteisen mallin mukaan tyoskentelevien johtajien tulee palvella kokonaisuutta seka tiedos-
taa arvolahtokohdat, jotka ohjaavat julkisen sektorin toimintaa ja toimittava niiden mukaan.
Perinteisessa mallissa johtajien tulisi toimia rationaalisesti eli jarkeen perustuen. Tassa mal-
lissa johtaminen saattaa johtaa tehottomuuteen, koska julkinen johtaja on enemman lainsaa-
dannollisen toiminnan valvoja seka politiikan toteuttaja. (Virtanen 2010, 40-45.) Johtaminen
saatelee lopulta lahes kaikkea yrityksen tai organisaation toimintaa, mutta johtamisella on
merkitysta myos organisaation tyon tuloksen saavuttamisessa. Perinteisen mallin mukaan joh-
tajat ja esimiehet on jaettu hierarkkisesti kolmeen tasoon: tyonjohtajat, paallikot ja johta-

jat. Tama jako on edelleen kaytossa ja nakyy myos nimiketasolla. (Nivala 2010, 204.)

Julkisen sektorin nakokulmasta perinteisen mallin mukaan kunnan- tai kaupunginjohtajan voi
katsoa olevan tyonjohtaja, toimialojen, kuten varhaiskasvatuksen, esimiesten paallikoita ja

yksikdiden esimiesten johtajia. Taman opinnaytetyon esimerkkikunnassa perinteinen jako na-
kyy lisaksi ammattinimikkeissa: paivakodin johtajat ovat nimenomaan johtajia ja heidan esi-

miehensa varhaiskasvatuspaallikko.
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Tana paivana on siirrytty enemman perinteisesta julkisen johtamisen mallista uuteen julki-
seen johtamiseen, joka korostaa tehokkuutta ja verkostoitumista. Julkisen sektorin johtami-
nen muuttuu jatkuvasti. Johtamiseen vaikuttavat esimerkiksi kuntauudistus, sote-uudistus ja
talouden jatkuva kiristyminen. Koko ajan odotetaan myos tulosta ja tuottavuutta mahdolli-
simman pienilla menoilla. Rajakaltion (2012) mukaan uusi julkisjohtaminen keskittyy tyonteki-
joiden ja esimiesten yksilollisyyden huomioimiseen erilaisten arviointi- ja valvontamekanis-
mien avulla. Eras uuden julkisjohtamisen ydinalueista on oppimisen ja osaamisen johtaminen
eli niin sanottujen yksilon paan sisaisten prosessien johtaminen. (Rajakaltio 2012, 110.) Joh-
tajan tyonkuvan muutos on nostanut tiimityoskentelyn keskioon ja voidaankin puhua niin sa-
notusta hajautetun tyon johtajuudesta, jossa korostuvat yhteistyon sahkoinen tiedonkulku

seka kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen puute (Kokko & Vartiainen 2006, 10).

Varhaiskasvatuksen nakokulmasta palvelujohtamisen maarittelyssa on keskeista se, kuka nah-
daan palvelun asiakkaana: lapsi, vanhemmat, koko yhteiskunta vai kenties jonkin muu taho.
Asiakkuusmaaritelma linjaa samalla myos sita, mika nahdaan palvelun kehittamisen kohteena,
paamaarana, ja mitka ovat kehittamistyon keinot. (Nivala 1999, 22.) Uuden julkisjohtamisen
maliin mukainen yksilollisyyden korostaminen nakyy myos varhaiskasvatuksen asiakkuuden
maarittamisessa. Perheet nahdaan asiakkaina, joille paivahoito tarjoaa palveluna yksilollisen
varhaiskasvatussuunnitelman ja opinpolun aloituksen. Tama muokkaa paivakodin johtajan,
henkiloston, perheiden ja muiden sidosryhmien vuorovaikutussuhteita uuteen muotoon. Mitta-
reina onnistuneesta palvelujohtamisesta kaytetaan monesti asiakastyytyvaisyyskyselyja.
Vaikka kyselyt antavat perhekohtaisen puheenvuoron palvelun laadusta, pulmallisena ele-
menttina asiakastyytyvaisyyskyselyissa voi pitaa sita, etta perheiden yksilolliset mieltymykset

voivat painaa enemman kuin pedagoginen asiantuntijuus. (Rajakaltio 2012, 116.)

Paivakodin johtajuutta ohjaavat tekijat voidaan hahmotella kolmeksi ydinkokonaisuudeksi:

1. paivahoitoa koskeva ja tyooikeudellinen lainsaadanto
2. valtakunnallinen ja kuntatasoinen ohjausjarjestelma seka

3. valtakunnallinen varhaiskasvatussuunnitelma.

Paivahoitoa saannellaan kahdella keskeisella lailla ja asetuksella. Laki lasten paivahoidosta
(36/1973) pitaa sisallaan muun muassa velvoitteet paivahoidon (2 luku 11 §) ja yksityisen pai-
vahoidon jarjestamisesta (3 luku 15-18 §) seka vastuun henkilokunnan taydennyskoulutuksen
huolehtimisesta (4 luku 27 §). Asetus lasten paivahoidosta (239/1973) puolestaan antaa puit-
teet paivahoidon jarjestamisvastuun aikataulutuksesta 2 §:ssa ja paivahoitopaivan pituudesta
4 §:ssa seka henkilostomitoituksesta 6 §:ssa. Paivahoitolaki on talla hetkella uudistettavana,

mutta varhaiskasvatuslain nimikkeella eteneva lakityoryhman esitys odottaa viela kasittelya.
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Tyooikeudellisen lainsaadannon piirista keskeisimpina paivakodin johtajuutta ohjaavina la-
keina voidaan nahda tyosopimuslaki (55/2001), tyoehtosopimuslaki (436/1946) ja tyoaikalaki
(605/1996). Tyoturvallisuuden nakokulmasta tarkeita saantelevia lakeja ovat tyoturvallisuus-
laki (738/2002) seka tyoterveyshuoltolaki (1383/2001). Lakien kirjainta toteutetaan arjen
kaytannoissa esimerkiksi tyosopimuksia laadittaessa ja purettaessa henkilokuntamitoitusta
suunniteltaessa tyovuorojen avulla seka tyokyvyn ja tyossa jaksamisen kartoittamisessa ja tu-
kemisessa.

Paivahoidon valtakunnallinen ohjausjarjestelma ulottuu eduskunnasta yksittaiseen paivako-
tiyksikkoon. Naiden kahden tahon valissa toimivat valtioneuvosto, opetus- ja kulttuuriministe-
rio, opetushallitus ja Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, aluehallintovirastot, kunta seka ope-
tuslautakunta. (Alila 2010, 113-114.)

Eduskunta

Valtioneuvosto

Opetus- ja kulttuuriministerio

erveyaen ja nyvinvoinnin laitos,

Opetushallitus

Aluehallintovirastot
Lautakunnat, esim. opetuslautakunta

Paivahoitoyksikot

Kuva 5: Paivahoidon ohjausjarjestelma (mukaillen Alila 2010, 114.)

Eduskunta, valtioneuvosto, ministerio ja aluehallintovirastot muodostavat valtiohallinnon oh-
jausjarjestelman, jonka avulla kuntia, paivahoidosta vastaavia lautakuntia ja yksittaisia pai-
vakotiyksikkoja ohjataan. Ohjauksella pyritaan vaikuttamaan muun muassa paivahoitopalve-
luiden jarjestamiseen seka varhaiskasvatuksen laadun kehittamiseen. Opetushallitus ja Ter-
veyden ja hyvinvoinnin laitos toimivat enemmankin tutkimus- ja kehittamistyon asiantunti-
joina ja vaikuttavat paivahoitoon ohjausasiakirjojen muodossa. Tallaisia asiakirjoja ovat Var-
haiskasvatussuunnitelman perusteet seka Esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet. Alue-
hallintovirastot puolestaan ohjaavat ja valvovat peruspalveluiden saatavuutta ja kasittelevat
mahdolliset kantelut. (Alila 2010, 113-115.)
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Etenkin pedagogista johtajuutta ohjaa vahvasti valtakunnallinen varhaiskasvatussuunnitelma.
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet -julkaisu (2005) on Stakesin laatima perusopas var-
haiskasvatuksen sisallollisen toteuttamista varten. Sen tavoitteena on yhdenvertaistaa Suo-
men varhaiskasvatusta, antaa ohjausta sisallolliseen kehittamiseen seka luoda edellytyksia
laadun yllapitamiselle. Julkaisussa kannustetaan myos vanhempien ja lasten osallisuuden li-
saamiseen seka varhaiskasvatushenkiloston tietoisuuden kasvattamiseen. Koko maan tasolla
kunnallisten varhaiskasvatussuunnitelmien ja -strategioiden seka yksikkotason suunnitelmien
yhdenmukaistamisella tavoitellaan kaikkien lasten hyvinvoinnin, kasvun ja oppimisen edista-

mista. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2005, 1; 7-9.)

5  Tutkimusprosessi: Etnografia ja opinnaytetyon tutkimusmetodologia

Etnografialla tarkoitetaan havainnoinnin muotoa, joka tapahtuu tutkittavan kohteen tai il-
mion luonnollisessa toimintaymparistossa. Etnografian juuret loytyvat vieraita kulttuureita
tutkivan antropologian piirista. Suomessa etnografista nakokulmaa on kaytetty 1970-luvulta
lahtien esimerkiksi elamantapa-, tyoelaman- ja naistutkimuksen parissa. (Eskola & Suoranta
1998, 103.)

Etnografisessa tutkimuksessa tutkija eli etnografi tutustuu fyysisesti tutkimuskohteeseensa ja
toimii sen sosiaalisissa ja kulttuurisissa ymparistoissa. Etnografi suodattaa kokemuksensa
kenttatyosta ja tulkitsee niista saatuja tuloksia muistaen raportoida oman toimintansa. (Lap-
palainen 2007, 10.) Etnografisen tutkimuksen tekeminen on ennen kaikkea kokemalla oppi-
mista: tutkija pyrkii ymmartamaan yhteison tapaa toimia niin sanotusti sisalta pain. Jotta ko-
kemalla oppiminen mahdollistuu, tutkijan on kiinnitettava huomiota yhteison osaksi paasemi-
seen. Kokemalla oppiminen edellyttaa tutkijalta kykya kuunnella, kysella ja katsoa yhteisoa
yhteison omasta kokemusmaailmasta kasin. Etnografinen tutkimus on luonteeltaan kuvaavaa
ja ymmarrykseen pyrkivaa seka aina ainutkertaista. (Eskola & Suoranta 1998, 105; 109.) Li-
saksi etnografisen tutkimusprosessin erityisyytta ja kokonaisvaltaisuutta lisaavat sen fyysinen
ja emotionaalinen lasnaolo tutkimuskohteessa, jotka toisaalta myos kasvattavat tutkimusme-

netelman kuormittavuutta ja tyolaytta (Lappalainen 2007. 10; 14).

Etnografiseen tutkimukseen on haasteellista antaa yhta selkeaa toimintamallia. Tutkimusta
lahdetaan tekemaan etnografian luonteen mukaisesti tapauskohtaisesti ja tutkittavasta koh-
teesta kasin. Tutkimuksessa on tarkeaa kerata tietoa eri lahteista ja eri metodein. Aineiston-
keraysmenetelmina mielekkaita ovat esimerkiksi havainnointi, haastattelu, videointi ja valo-
kuvaus. Merkillepantavana aineistona voidaan pitaa myos tutkijan omia muistiinpanoja taman

omista kokemuksista, heranneista ajatuksista seka tunteista. (Genzuk 2003, 5-6.)
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Etnografista tutkimusotetta kayttaessa tutkija pyrkii lahestymaan kenttatutkijan ajatuksin
tutkittavaa ilmiota ja tarkoituksena on paatya lopulta arkipaivasta hahmottavaan kuvaan seka
tutkittavaa ilmiota piirtaviin kasitteisiin ja teoreettiseen ymmarrykseen (Aarnos 2010, 183).
Onnistuakseen etnografisessa tutkimuksessa tutkijan on hyva kiinnittaa erityista huomiota

seuraaviin seikkoihin:

1. Tutkimustehtava tai tutkimuskysymykset kehittyvat ja fokusoituvat tutkimuksen kulu-
essa.

2. Tutkittavan ilmion tai kohteen alkuperaista toimintaymparistoa eli kontekstia on kun-
nioitettava eika sita saa haivyttaa taka-alalle tulkintoja tehtaessa.

3. Aineistonkeraamisessa kaytettavat haastattelurungot muovautuvat tutkimuksen kulu-
essa eli ovat osa tutkimusprosessia. Haastattelukysymyksia mietittaessa on kiinnitet-
tava huomiota siihen, ettei tutkija ohjaa liiaksi kysymyksillaan vastaajia.

4. Aineistonkeraamisessa on kaytetty teknisia apuvalineita mielekkaalla tavalla.

5. Tutkijan rooli ja asema tutkittavassa yhteisossa on avattu tutkimusraportissa.

(Syrjala, Ahonen, Syrjalainen & Saari 1995, 103-104.)

Tassa opinnaytetyossa kaytettiin etnografista tutkimusstrategiaa. Tama tarkoitti sita, etta
paivakodin johtamista tutkittiin kenttatutkimuksen nakokulmasta ja pyrittiin muodostamaan
kuvaa paivittaisjohtamisesta ja sen nakymisesta arjessa. Tassa tutkimuksessa ei tutkittu lap-
sia, vaan paivakodissa tyoskentelevia henkiloita. Tutkimusta suunniteltaessa pyrimme otta-
maan mahdollisimman tarkasti huomioon edella kuvatut etnografisen tutkimuksen erityistar-
peet, kuten rooliemme ja asemamme tarkastelu seka toimintakontekstin esilla pitaminen. Et-
nografinen tutkimusote oli uusi meille molemmille, joten sen sisaistaminen ja haltuunotto oli

oppimiskokemus jo itsessaan.

Tama opinnaytetyo on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Laadullisella eli kvalitatiivisella tut-
kimuksella tarkoitetaan tutkimusta, joka keskittyy ihmisen ja ihmisen elamismaailman tutki-
miseen. Laadullisessa tutkimuksessa elamismaailmassa tapahtuville ilmioille annetaan merki-
tyksia ja huomiota kiinnitetaan juuri ihmisten valisiin vuorovaikutussuhteisiin. Laadullinenkin
tutkimus tahtaa teorianmuodostamiseen ja yleistysten tekemiseen siten, etta yksittaisen tut-
kimuksen tuloksia voidaan selittaa, ymmartaa ja ennakoida myos muissa yhteyksissa. (Varto
1992, 23-24; 101.)

Laadullisen tutkimuksen aineisto muodostuu pelkistetyssa maarittelyssa tekstista, joka syntyy
tutkijasta riippuen tai riippumatta. Tutkijalahtoista aineistoa kerataan esimerkiksi haastatte-
luilla ja havainnoilla, tutkijasta riippumatonta aineistoa ovat esimerkiksi tutkittavan paivakir-

jat, omaelamakerrat tai kirjeet. (Eskola & Suoranta 1998, 15.) Tassa opinnaytetyossa aineis-
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toa kerattiin tutkijalahtoisesti haastatellen ja havainnoiden, tutkijoista riippumatonta aineis-
toa syntyi paivakodin henkilokunnan pitamista havainnointipaivakirjoista. Aineiston keraa-

mista tarkastellaan tarkemmin seuraavaksi luvussa 5.1.

5.1 Kohderyhma ja aineiston keraaminen

Etnografisen tutkimuksen yleisimmin kaytetyt aineistonkeraysmenetelmat ovat osallistuva ha-
vainnointi seka haastattelu (Vuorinen 2003, 65), joita kaytettiin my0s tassa opinnaytetyossa.
Osallistuvalla havainnoinnilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuskohteessa tutkija osallistuu toi-
mintaan tutkimuskohteen ehdoilla yhdessa kohteen jasenten kanssa. Useimmiten osallistuvaa
havainnointia toteutetaan ennalta valitusta teoreettisesta nakokulmasta. Havainnointi koskee
aina tata hetkea, nykyisyytta. Haastattelun avulla voidaan tarvittaessa nostaa myos mennei-
syytta esiin. Menetelmien yhdistamisen avulla saadaan esiin laajemmin nakokulmia ja tutki-
muksen luotettavuutta voidaan lisata. (Vilkka 2006, 44; Hirsjarvi & Hurme 2009, 38.) Haastat-
telut olivat ryhma- seka yksilohaastatteluja, ja lisaksi havainnointimateriaalia kerattiin niin

henkiloston kuin tutkijoiden toimesta.

Tutkittavista ihmisista kaytetaan usein ilmaisua informantti eli tiedon antaja tai valittaja. In-
formanttien joukko koostetaan monipuolisesti, jolloin tutkimusaineistoksi saadaan monta eri
nakokulmaa sisaltava aineisto. Etnografisessa tutkimuksessa informanttien lukumaara ei ole
keskeinen tekija, vaan tutkimuksessa korostetaan aineiston monipuolisuutta ja syvallisyytta.
Koska tutkittava kohderyhma saattaa olla pieni, tutkimuksen luotettavuuden lisaamiseksi on
tarkeaa raportoida informanttien lukumaara, demografiset tiedot seka haastattelujen ja ha-
vainnointikertojen kestot. Raportoinnissa havaintojen kuvaaminen vaatii monesti tarkkaa ja

elavaista kirjoittamistyylia. (Vuorinen 2003, 65-66.)

Taman opinnaytetyon informanttiryhma koostui kahdesta paivakodinjohtajasta seka yhteensa
viidestatoista (15) henkiloston jasenesta. Johtajat valittiin siten, etta molemmilla oli saman-
tyyppiset tyoyksikot alaisuudessaan: molemmat paivakodit toimivat kahdessa fyysisesti erilli-
sessa talossa. Toisen johtajan alaisuudessa oli lisaksi koulun alaluokkien iltapaivatoiminnan

tyontekijoita. Henkiloston jasenet valikoituivat osittain vapaaehtoisina, osittain johtajan oh-
jaamina. Paasaantoisesti jokaisesta tyotiimista osallistui yksi tyontekija. Henkiloston jasenet
olivat koulutustaustaltaan lastentarhanopettajia, sosionomeja (AMK), sosiaaliohjaajia seka

lahi- ja paivahoitajia. Molemmat johtajat olivat peruskoulutukseltaan lastentarhanopettajia.

Tassa opinnaytetyossa toteutetut haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja,
joissa haastattelujen teema oli kaikille sama. Perinteisesti teemahaastattelu etenee keskeis-

ten teemojen mukana. Haastateltavat saavat vastata kysymyksiin omin sanoin. Teemahaastat-
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telua kutsutaan puolistrukturoiduksi, koska haastattelun aiheet eli teemat olivat kaikille sa-
mat, vaikka muuten teemahaastattelu muistuttaakin enemman strukturoimatonta haastatte-
lua. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47-48.) Tata opinnaytetyota varten haastattelijat tekivat haas-

tattelurungon, johon sisallytettiin paivittaisjohtamista koskettavat teemat:

e Johtajan keskeiset tyotehtavat
e Johtamistehtavan keskeiset haasteet

e Johtamistehtavan keskeiset voimavarat

Haastattelurunko oli sama niin johtajille kuin henkilostollekin. Haastatteluteemoille laadittiin

lisaksi apukysymyksia:

e Mitka tyotehtavat kuuluvat paivakodin johtajalle?

e Mihin johtajan tyossa kuluu mielestasi eniten aikaa?

¢ Mihin johtajuuden osa-alueeseen johtajan tyo mielestasi talla hetkella painottuu?
o Mitka tekijat edesauttavat haasteiden muodostumista?

o Mitka tekijat edesauttavat voimavarojen syntymista?

Apukysymyksia ei suoranaisesti kysytty haastateltavilta, mutta ne olivat meidan apunamme.
Nain varmistettiin riittavan tiedon saanti tutkimuskysymysta ajatellen. Haastattelujen tarkoi-
tuksena oli antaa puheenvuoro johtajille ja henkilostolle taman paivan johtamistehtavasta.
Opinnaytetyon tutkimuskysymys (Miten johtajuus nakyy paivakodin arjessa?) ohjasi haastatte-
lurungon laatimista siten, etta nakokulmaksi otettiin itse tyotehtavan ja ajankayton lisaksi
myos taman paivan tyoelaman asettama konteksti. Taman vuoksi haastatteluissa kartoitettiin
johtamistyon haasteita ja voimavaroja. Haastatteluiden tukena johtamisen nakyvyytta paiva-
kodin arjessa toivat henkiloston havainnointipaivakirjat seka tutkijoiden kenttatyona tekema

havainnointi. Havainnointia kasitellaan tarkemmin myohemmin tassa luvussa.

Haastatteluissa kaytetiin tutkittaville johtajille yksilohaastatteluja ja heidan henkilostoilleen
ryhmahaastatteluja. Ryhmahaastattelut suunniteltiin suhteellisen vapaamuotoisiksi ja niissa
ajatuksena oli saada osanottajat tuottamaan monipuolista tietoa tutkittavasta ilmiosta, pai-
vakodin paivittaisjohtamisesta. Ryhmahaastattelun etuna voidaan mainita, etta se tulee edul-
lisemmaksi kuin sama maara yksilohaastatteluja. Toisinaan ryhmahaastatteluissa joku osanot-
tajista saattaa alkaa dominoida haastattelua, jolloin haastattelijan tai haastattelijoiden rooli

korostuu esimerkiksi pyytamalla muilta kommenttia. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 61-63.)

Ryhmahaastattelu henkilostolle oli koko tyoyhteison edun mukaista, koska se ei vienyt tyoyh-

teisolta kuin hetken aikaa. Jarjestimme ryhmahaastattelut lasten paivauniaikaan, jolloin iso
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osa tyontekijoista oli tyovuorossa. Tama ajankohta myos rasitti vahiten tyotiimeja, silla haas-
tatteluun osallistujat tulivat eri tiimeista. Ensimmainen ryhmahaastattelun toteutimme siten,
etta kyseisessa paivakodissa havainnoimassa ollut johti myos haastattelua toisen tehdessa
muistiinpanoja. Roolit vaihdettiin toisessa ryhmahaastattelussa. Ensimmainen haastattelu oli
luonteeltaan dialoginen ja tasapuolinen: jokainen haastateltava osallistui keskusteluun ja
meidan rooliksi jai keskusteluaiheiden antaminen seka varmistaminen haastattelurungossa py-
symisesta. Keskustelu oli rauhallista ja ilmapiiri oli kiireeton. Nauhurin lasnaolo jannitti haas-
tateltavia aluksi, mutta tama jannitys halveni pian. Paallimmaiseksi tunteeksi meille jai tasta
haastattelusta hyva yhteistyohenki tyoyhteison kesken seka se, etta haastattelu eteni muka-

vasti.

Toinen ryhmahaastattelu oli tunnelmaltaan erilainen. Haastattelu keskeytyi kahdesti, silla
haastatteluajankohdasta oli syntynyt vaarinkasityksia henkiloston keskuudessa. Nama haasta-
teltavat tulivat molemmat haastatteluun jo keskustelun alettua. Nauhuri aiheutti jalleen jan-
nitysta aluksi. Haastateltavat jakautuivat selvasti osanottajiin seka kuuntelijoihin, joten haas-
tattelusta vastaavan piti ottaa enemman kontaktia hiljaisempiin haastateltaviin. Tama tapah-
tui esimerkiksi katseella tai kohdistamalla apukysymyksia naille henkiloille. Pari keskustelun

keskeytysta vaikutti jonkin verran haastattelun sujuvuuteen.

Molempien johtajien haastattelut sujuivat luontevasti haastattelurunkoa mukaillen. Haastat-
telut olivat tunnelmaltaan avoimia, vapautuneita ja asiapitoisia. Haastattelun edetessa johta-
jat analysoivat omaa tyonkuvaansa ja pohdiskelivat vuosien varrella tapahtuneita johtajuuden
muutoksia. Haastattelut olivat luonteeltaan enemmankin keskustelunomaisia. Kummatkin
haastattelut keskeytyivat pariin otteeseen esimerkiksi puheluiden ja henkilokunnan huoneessa
kayntien takia. Haastatteluaineistoista muodostui rikasta seka hyvin arkitodellisuutta kuvaa-

vaa.

Kerasimme havainnointiaineistoa kolmen paivan ajan kummassakin tutkimuskohteessa ja kir-
jasimme havaintoja muistikirjoihimme. Havainnointikerrat kestivat kerrallaan kolmesta seit-
semaan tuntia. Kirjatessa kiinnitimme huomiota siihen, etta havainnointi olisi mahdollisem-
man tarkkaa ja yksityiskohtaista. Lisaksi kirjoitimme muistiin heranneita ajatuksiamme ha-
vainnoinnin aikana. Henkiloston havainnointipaivakirjat olivat vapaampimuotoisia ja keskittyi-
vat enemman henkiloston omaan kokemukseen paivakodin johtajuudesta arkitilanteissa. Sa-
lassapitoon kiinnitimme huomiota siten, etta henkiloston paivakirjat palautettiin suljetussa
kirjekuoressa takaisin meille. Talla tavoin meilla ei ollut mahdollisuutta yhdistaa yksittaista

havainnoijaa paivakirjan materiaaliin.
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Havainnointi menetelmana oli meille molemmille ennestaan sellainen, jota ei ollut aikaisem-
min konkreettisesti kayttanyt. Havainnointi vaati pitkakestoista tarkkaavaisuutta seka inten-
siivista lasnaoloa. Havainnointikertojen jalkeen koimme paasseemme laheiseen kosketukseen
arjen todellisuuden kanssa. Toisaalta menetelmana havainnointi on melko vaativa juuri inten-
siteettinsa vuoksi. Tama nakyi esimerkiksi vasymyksen tunteena havainnointipaivien jalkeen.
Koimme, etta koko paivan havainnointi oli varsin raskasta pitkajanteisen tarkkaivaisuuden yl-
lapitamisen takia. Myoskaan liian lyhyt havainnointiaika ei ollut toimiva, koska talloin aineis-
toa ei saatu tuotettua riittavasti. Optimaalinen havainnointiaika olisi taman kokemuksen pe-

rusteella noin nelja tuntia.

5.2 Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen aineistoanalyysia lahdetaan usein tekemaan ilman ennakkoasetelmia
tai maaritelmia. Tama tarkoittaa sita, etta aineistoa, esimerkiksi havainnointimateriaalia, ra-
jataan, tiivistetaan ja selkeytetaan kadottamatta kuitenkaan sen sisaltamaa informaatiota.
Aineistoon voi suhtautua kahdella tavalla: sen voi nahda kertovan vaaristelemattoman totuu-
den tutkittavasta ilmiosta tai toisaalta aineisto voidaan nahda olevan tietylla tapaa tilan-
nesidonnaista, jolloin tutkimusta toistettaessa tulokset eivat valttamatta olisi samankaltaisia.
Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysissa kaytetaan usein sisallonanalyysia, jolla tarkoite-
taan aineistosta tiivistettavan ilmion kuvausta ja tiivistamista. Sisallonanalyysi on laadulliselle
aineistolle tyypillista tekstiperustaista analyysia (Eskola & Suoranta 1998, 19; 137; 141; Tuomi
& Sarajarvi 2002, 105.)

Sisallonanalyysi voi olla aineistolahtoista (induktiivista) tai teorialahtoista ja teoriaohjaavaa
(deduktiivista). Aineistolahtoisen analyysi perustuu tulkintaan ja paattelyyn, jonka kautta em-
piirisesta aineistosta liikutaan kohti kasitteellisempaa yleistysta ja luodaan teoreettista kasit-
teistoa. Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa vastaus tutkimuskysymykseen saadaan yhdiste-
lemalla eri kasitteita. Teorialahtoisessa analyysitavassa puolestaan empiirisesti hankittua ai-
neistoa analysoidaan jostakin teoreettisesta viitekehyksesta kasin ja aineiston kasitteet
enemminkin nostetaan esiin jo valmiiksi tiedettyina. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 109-110; 115-
116.)

Sisallonanalyysiin liitetaan monesti myos termi sisallon erittely. Kun sisallonanalyysilla keski-
tytaan aineiston sanalliseen sisaltoon, sisallon erittelylla tarkoitetaan tapaa jasentaa aineis-
toa siten, etta tekstin sisaltoa kuvataan kvantitatiivisesti. Talloin analyysissa kaytetaan apuna
myos kvantifiointia. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 106-108.) Kvantifioinnilla tarkoitetaan maaralli-
sen analyysin soveltamista aineistoanalyysin siten, etta aineistoa luokitellaan eri tekijoiden
mukaan. Tarkeaa on, etta luokitteluperusteet ja -kriteerit on tarkasti maaritelty ennen kvan-

tifioinnin tai muunkaan luokittelun aloittamista. Maarallisella tekstianalyysilla voidaan lisaksi
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kartoittaa esimerkiksi tiettyjen sanojen esiintymistiheytta eli frekvenssia. (Eskola & Suoranta
1998, 164-165; 169.)

Karkeasti maariteltyna laadullisen aineiston analyysilla tarkoitetaan aineiston jarjestamista
sellaiseen muotoon, etta siita on mahdollista loytaa vastauksia tutkimuskysymyksiin. Analyy-
sin tekeminen on siis uusien merkitysten rakentamista. Kun aineisto on saatettu tekstimuo-
toon (esimerkiksi haastattelut litteroitu eli kirjoitettu puhtaaksi sana sanalta), sita on miele-
kasta alkaa jasentaa ja selkeyttaa ennen varsinaista analyysia. Tassa apuna voi kayttaa tee-
makortistoa tai koodausta. Teemakortiston tekemisella tarkoitetaan tekstin jakamista eri
teema-alueiden alle. Mikali aineistoa on keratty teemahaastatellen, haastattelurunko on oiva
valine teemakortiston rakentamiseen. Koodauksella puolestaan tarkoitetaan aineiston pilkko-
mista ja systemaattista lapikaymista siten, etta aineistosta nostetaan esiin tutkimuskysymyk-
siin vastaavia osia. Molemmissa tavoissa aineistoa rajataan pitaen mielessa tutkimuskysymyk-
set. Tutkijan subjektiivisuus on hyva tunnustaa tassakin tyovaiheessa, silla etenkin koodauk-
sessa tutkija on se, joka nostaa aineistosta esiin merkityksellisia asioita eli toisin sanoen te-

kee jo eraanlaisia tulkintoja aineistostaan. (Eskola & Suoranta 225; 152-159.)

Taman opinnaytetyon aineistoksi muodostuivat:

e kaksi teemahaastattelua
e kaksi ryhmahaastattelua
e 15 kappaletta henkiloston havainnointipaivakirjoja

e tutkijoiden omat havainnointipaivakirjat.

Taman opinnaytetyon aineistoa on analysoitu sisallonanalyysin ja sisallon erittelyn keinoin.
Sisallonanalyysi oli luonteeltaan teorialahtoista, koska aineistoa tarkasteltiin OAJ:n johtamis-
tutkimuksen tuloksista kasin. Paivakodin johtajan tyonkuva oli tutkimuksessa jaettu kolmeen
keskeiseen osa-alueeseen: pedagogiseen johtamiseen, henkilostojohtamiseen seka palvelujoh-
tamiseen. Nama kolme kokonaisuutta antoivat puitteet analyysille ja tekstimuotoon saatettu

aineisto jasennettiin, koodattiin ja analysoitiin naissa puitteissa.

Opinnaytetyon aineistoanalyysi aloitetiin aineiston purkamisella. Haastatteluaineisto litteroi-
tiin sana sanasta -periaatteella. Taman jalkeen haastatteluaineistoa seka havainnointipaiva-
kirjojen materiaalia jasennettiin teoreettisen viitekehyksen avulla ja apuna kaytettiin koo-

dausta varien avulla:

e pedagogiseen johtamiseen liittyva aineisto oranssilla
¢ henkilostojohtamiseen keltaisella

e palvelujohtamiseen vihrealla
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e muut huomiot violetilla

Lisaksi haastatteluaineistoa koodattiin nostamalla esiin johtajuuden voimavaroja (vaaleanpu-

nainen) ja haasteita (sininen).

Koodaamisen jalkeen tarkastelimme aineiston painotuksia: mihin osa-alueeseen johtajien tyo-
aikaa kuluu johtajien itsensa mielesta, henkiloston nakokulmasta ja havaintojemme perus-
teella. Laskimme kunkin varikoodin kappalemaarat ja suhteutimme ne prosentuaalisiksi
osuuksiksi toisiinsa nahden. Talla tavoin saatiin nakemys, mihin johtajuuden osa-alueeseen
tutkittavissa paivakotiyksikoissa johtajuus painottuisi. Analyysissa kaytettiin siis maarallisen

tekstianalyysin menetelmia.

Koodaamisen jalkeen tarkasteltiin tekstimuodossa olevaa aineistoa siten, etta siita nostetiin
esille kutakin johtajuuden osa-aluetta parhaiten kuvaavia ja relevantteja sitaatteja. Naista
alettiin muodostaa kokonaiskuvaa aineiston annista seka etsia vastausta tutkimuskysymyk-

seen.

5.3 Opinnaytetyon luotettavuus ja eettisyys

Laadullista tutkimusta tehdessaan tutkija joutuu tekemaan jatkuvaa arviointiprosessia aineis-
tonsa analyysin kattavuudesta seka tyonsa luotettavuudesta. Tutkijan apuna ovat usein vain
omat ennakko-odotukset ja vahva teoreettinen nakemys. Nain ollen laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa onkin merkityksellista muistaa, etta tutkija on subjektiivisessa
suhteessa aineistoonsa nahden ja melkeinpa yksi tutkimusvalineista. Luotettavuuden arviointi
on siis myos koko tutkimusprosessin luotettavuuden arviointia, ei vain tulosten. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 208-210.)

Tama opinnaytetyo toteutettiin molempien omassa tyoorganisaatiossa. Toinen tutkimuskoh-

teena olleista paivakodeista oli my0os toisen oma tyoyhteiso. Tama otettiin huomioon esimer-
kiksi anonymiteetin ja salassapitovelvollisuuden korostamisella. Lisaksi kyseinen henkilo pyrki
mahdollisemman suureen objektiivisuuteen. Nakemystemme vaihto edesauttoi havaintojen ja

haastatteluaineiston puolueetonta tarkastelua.

Luotettavuuden arviointi liitetaan monesti kasitteisiin uskottavuus ja merkittavyys. Uskotta-

vuudella tarkoitetaan sita, etta tarkastellaan vastaavatko tutkijan tekemat tulkinnat tutkitta-
viensa kasityksia. Merkittavyydella tarkoitetaan aineiston merkittavyytta suhteessa tutkimus-
kysymykseen eli onko keratty aineisto merkityksellista tiedonvalittajana. Tutkijan on tarkeaa
ymmartaa aineistonsa tilannesidonnaisuus seka sen tuotantoehdot. Tuotantoehdoilla tarkoite-

taan tapaa, jolla aineisto on keratty. (Eskola & Suoranta 1998, 211-214.)
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Opinnaytetyon aineisto kerattiin havainnoimalla seka haastattelemalla. Aineistoa tarkastele-
malla ja analysoimalla paadyimme siihen tulokseen, etta keratty aineisto oli rikasta ja merki-
tyksellista, joten siita voitiin tehda johtopaatoksia. Tutkimuksen edetessa harkitsimme myos
lisahavainnointikertojen mahdollisuutta mutta paadyimme aineiston tarkastelun jalkeen sii-
hen, etta aineisto oli jo riittava. Aineiston tuotanto eli havainnointi ja haastattelut toteutet-
tiin hyvin valmistautumalla seka edellista havainnointia tai haastattelua arvioiden: yhdessa
keskustelemalla ja aineiston keraamista lapikaymalla tutkijat jasensivat kokemuksiaan seka

pohtivat, mihin seuraavalla aineistonkerayskerralla tulisi kiinnittaa huomiota.

Havainnoidessamme tyoskentelimme yksin. Havainnointikerrat purettiin yhdessa arvioiden ha-
vainnointia metodina seka alustavia huomioita keratysta materiaalista. Haastattelut toteutet-
tiin parityoskentelyn keinoin, jolloin toinen tutkijoista otti haastattelijan roolin toisen keskit-
tyessa tekemaan kirjallisia muistiinpanoja. Lisaksi haastattelut nauhoitettiin kahdella vali-
neella, aaninauhurilla seka puhelimella. Aineiston litteroinnista vastasi haastattelija, jolloin
molemmille tutkijoille tuli kaksi haastattelua litteroitavaksi. Me molemmat analysoimme ha-

vainnointimuistiinpanomme yhdessa maaritellyin sisallonanalyyttisin keinoin.

Etnografisen tutkimuksen nakokulmasta luotettavuutta lisaavia tekijoita on seikkaperainen ra-
portointi. Raportoinnissa kiinnitetaan huomiota kasitteiden avaamiseen seka tutkimusproses-
sin tarkkaan kuvaamiseen. Etnografisessa tutkimuksessa luotettavuuden kannalta on myos
merkitysta silla, etta esimerkiksi havaintoja tai haastatteluja on tekemassa kaksi tutkijaa. Li-
saksi mielekkaan teknologian kaytto on suotavaa (esimerkiksi aaninauhuri). Koska etnografi-
sessa tutkimuksessa kaytetaan usein useaa aineistonkeraysmenetelmaa, ristiinvalidointi eli ai-
neiston merkityksen patevointi mahdollistuu. Loppujen lopuksi etnografisen tutkimuksen pa-
tevyyden ja uskottavuuden arviointi jaa kuitenkin lukijalle, mika korostaa jalleen raportoin-
tia. (Syrjala ym. 1995, 100-101.)

Tutkimusetiikka on kasitteena moniulotteinen. Tutkimusetiikan piiriin voi lukea seuraavat te-

kijat:

e rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus

e eettisesti kestavat tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmat

e avoin ja vastuullinen tiedonvalitys

e muiden tutkijoiden tyon kunnioittaminen oikein lahdeviittein

e tietojen raportointi ja tallentaminen tieteellisten vaatimusten edellyttamalla tavalla
e tutkimusluvan hakeminen

e tutkijoiden valilla sovitut oikeudet tekijanoikeuksista

e rahoituslahteiden ja muiden sidonnaisuuksien ilmoittaminen
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(Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2012, 6.)

Tutkija on viime kadessa yksin vastuussa tutkimuksensa eettisyydesta, mutta tutkimusetiikka
koostuu yleisesti hyvaksytyista periaatteista ja tavoitteista. Tutkijan tehtava onkin pyrkia

noudattamaan naita periaatteita parhaansa mukaan. (Kuula 2006, 26.)

Tutkimuseettisista kysymyksista tarkeimmaksi tassa opinnaytetyossa nousi jo luotettavuuden-
kin kannalta merkityksellinen avoin ja vastuullinen tiedonvalitys. Tama tarkoitti riittavaa tie-
dottamista kohderyhmille, mihin kerattya aineistoa kaytetaan ja mita sille tapahtuu tutki-
muksen jalkeen. Tata edellyttaa vuonna 1999 voimaan tullut henkilotietolaki (523/1999),
jonka 14 § kasittelee tutkimuksessa kaytettavien henkilotietojen kayttamista. Sinne on kir-
jattu muun muassa velvoite henkilotietojen havittamisesta sen jalkeen, kun tiedot eivat ole
enaa tutkimukselle tarpeellisia. Laissa maaritellaan myos tutkijoiden vaitiolovelvollisuus (33
§). Vaikka tassa opinnaytetyossa ei eksakteilla henkilotiedoilla ollut niinkaan merkitysta tutki-
mustulosten kannalta, noudatettiin tutkimusta tehdessa henkilonsuojaan liittyvia toimintata-
poja. Tama nakyy esimerkiksi raportoinnissa siten, ettei yksittaista vastausta voida yhdistaa
tiettyyn henkiloon.

Lisaksi tutkimusluvan hakeminen oli merkityksellinen osa tutkimusetiikkaa. Kirjallinen tutki-
muslupa pitaa sisallaan kuvauksen tutkimuksesta, aineistonkeraamisesta seka sen kasittelysta.
Toisiaan myos suullinen tutkimuslupa on riittava, jolloin tutkittava ilmaisee vapaaehtoisuu-
tensa suostumalla esimerkiksi haastatteluun. (Kuula 2006, 117.) Tahan opinnaytetyohon haet-
tiin ja saatiin kirjallinen tutkimuslupa esimerkkikunnan sivistystoimelta. Henkilostolle suun-
tautuva tiedottaminen toteutettiin paivakotien johtajien seka tutkijoiden yhteistyossa. Johta-
jille tiedotimme lahinna sahkopostilla. Henkiloston havainnointipaivakirjoihin laitettiin mu-
kaan saatekirje, johon kirjattiin tutkimuksen tavoite, aineistonkerayksen toteutustapa, osal-
listumiseen arvioitu aika, aineiston kayttotarkoitus, kasittely ja sailyttaminen (Kuula 2006,
121) seka tutkijoiden yhteystiedot. Yhteydenottoja tutkimuksen aikataulutuksen vuoksi tuli

pari kappaletta. Yhteytta otettiin sahkopostitse.

Tutkimusraportoinnissa kiinnitimme huomiota tutkimuskentan hyviin tapoihin eli oikeaan lah-
deviittaustekniikkaan seka tarkkuuteen ja huolellisuuteen. Tutkimuksen tekijanoikeudet kuu-
luvat meille molemmille. Tutkimuseettisyyden avoimuuden henkea noudattaen tama tutki-

musraportti tulee luettavaksi tutkimukseen osallistuneille tahoille seka varhaiskasvatuspaalli-

kolle. Muut halukkaat voivat tutustua tutkimukseen Theseus-tietokannassa.
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6  Opinnaytetyon tulokset

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetyon tuloksia. Tulokset koostuvat kaikesta tutkimuksen ai-
kana keratysta materiaalista. Haastattelusitaattien koodeina on kaytetty kahta kirjainta: H ja
J. Kirjaimella H viitataan henkiloston jaseneen, kirjaimella J puolestaan johtajaan. Haastatel-
tavia ei ole eritelty muuten, jotta intimiteettisuoja olisi mahdollisimman aukoton. Henkilos-
ton havainnointipaivakirjojen sitaatit on niin ikaan kirjattu vain havainnointipaivakirjamerkin-

naksi. Omiin paivakirjoihimme viittaamme havaintojemme muodossa.

6.1  ”Punaisen langan kokoaja” - Ajatuksia pedagogisesta johtamisesta

Pedagoginen johtaminen nimettiin kaikissa haastatteluissa merkittavimmaksi painopisteeksi
johtajuuden kentassa. Tama kavi ilmi esimerkiksi siten, etta johtajan tyonkuvaa kysyttaessa
pedagoginen johtaminen mainittiin miltei heti kussakin haastattelussa. Henkilokunnan haas-

tatteluissa katsottiin pedagogisen johtajan olevan pedagogisen osaamisen yllapitaja:

”Paivakodin tammoisen pedagogisen linjan - punaisen langan kokoaja.” (H)

Johtajat korostivat lisaksi, etta pedagogisen johtamisen piiriin kuului myos eraassa koulutuk-
sessa esiin noussut ”lapsen hyvinvoinnin ja oppimisen tukeminen ja sen johtaminen” (J). Toi-
saalta henkilokunnan haastatteluiden maininnoista pedagogista johtamista tai sen tematiikkaa
sisaltavia mainintoja kertyi vain 12 % koko aineistosta. Johtajat nimesivat pedagogista johta-

mista koskevia asioita haastatteluissa 38 % edesta.

Johtajien vastauksista huokui, etta toisaalta pedagogiselle johtamiselle kaivattiin lisaa aikaa.
”Laadulliseen pyorittamiseen ei 0o tarpeeks mun mielesta aikaa”. (J)
”Mun keskeiset tyotehtavat on eri jarjestyksessa, miten ne pitais olla, et se
painotus, pedagoginen johtajuus on ykkonen ja sitte tulis henkilostojohtaminen

ja sitte tulis taloudellinen johtaminen”. (J)

Juuri pedagogisen johtamisen osa-alueeseen molemmilla johtajilla oli halukkuutta panostaa

enemman. Myos henkilokunta oli samoilla linjoilla johtajien kanssa:

”Meilla on kylla siit hyva pedagoginen johtaja koen nain mut se mita ehka ha-
neltakin oon aistinu rivien valista niin jos mahollista niin kyl han enemman olis

ryhmassa ja kavis kattoon mita siel tapahtuu.” (H)
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Pedagoginen johtaminen nahtiin lisaksi eraanlaisena ammatillisuutena. Hyva pedagoginen joh-
taja antaa henkilokunnalle tilaa toimia, mutta tarpeen mukaan tukee vaikeissa tilanteissa.
Toisin sanoen pedagogisella johtajalla on silmaa nahda, milloin on mielekasta antaa henkilo-
kunnalle mahdollisuus toimia oman ammatillisen ohjauksen varassa ja milloin on aika astua
johtajan ominaisuudessa paatoksentekijan rooliin. Pedagoginen johtajuutta kuvattiin seuraa-

vasti:

”[Johtaja] tuo omaa ammattitaitoaan esille mutta ei tyrkyta sita.” (Havain-

nointipaivakirja)

”[Johtaja] poistaa esteita meidan edesta jotta pystymme toimimaan paremmin

lasten kanssa tyoskentelyssa.” (Havainnointipaivakirja)

Henkiloston havainnointipaivakirjojen mukaan pedagoginen johtaminen nakyi arkityossa
melko vahaisena osana johtamistyota. Sen prosentuaaliseksi osuudeksi jai 17 %. Pedagoginen
johtaminen nakyi esimerkiksi henkilokuntaa tukevien keskusteluiden muodossa. Johtajan

kanssa muun muassa keskusteltiin:

”Miten suunniteltu toiminta saadaan toteutettua vai saadaanko.” (Havainnointi-

paivakirja)

Lisaksi lasten asioista keskusteleminen, johtajan vierailut lapsiryhmissa seka pedatiimin pita-

minen voidaan nahda pedagogisena johtamisena.

Pedagogisen johtajuuden tarkeimmaksi tueksi nostettiin tiiminvetajista koostuvat, pedagogi-
sen linjan yllapitamisesta vastaavat pedatiimit. Naiden tiimien tehtavana on esimerkiksi olla

johtajan rinnalla:

”Yhteistyoelin joka pitais siita huolen ja vastais sitte niinku ryhmissa siita [pe-

dagogisesta linjasta].” (J)

”Semmoinen ryhma, joka niinku auttaa siina pedagogiikan johtamisessa.” (J)

Parhaimmillaan pedatiimin voi katsoa tukevan johtajuutta pedagogiikan viemisessa konkreet-
tiselle tasolle. Pedatiimit ovat siis yksi jaetun johtajuuden valine, jonka avulla vastuuta var-
haiskasvatuksen sisallosta ja laadusta jaetaan isommalle joukolle tyoyhteisossa. Myos koko

kaupungin tasolla tapahtuva yhteisty0 paivakotien johtajien valilla koettiin merkitykselliseksi.
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”Siella saadaan semmonen pedagoginen suunnittelu elikka sitte yhteinen ym-

marrys”. (J)

Nain ollen johtajien verkostoituminen on kuntatason varhaiskasvatusta ajatellen keskeinen

tekija, mikali varhaiskasvatuksessa halutaan saavuttaa tasalaatuisuus.

Havaintomme tukivat henkilokunnan linjaa pedagogisen johtamisen niukkuudesta paivittais-
johtamisessa. Pedagogisen johtamisen osuus havainnoista oli 14 %. Pedagoginen johtaminen
nakyi muun muassa pedatiimien ja viikkopalaverien muodossa seka tulevan toimikauden suun-
nittelemistyona. Havainnointijaksolla oli yksi pedatiimi ja kaksi viikkopalaveria. Molemmissa
viikkopalavereissa vuorovaikutus oli avointa ja dialogihakuista, joskin johtajavetoista. Pedatii-
missa puolestaan johtajan tyoskentelyohjeistuksen jalkeen tiimi otti vastuun pedagogisen si-

sallon kasittelysta.

6.2 ”Sellanen tietopankki” - Ajatuksia henkilostojohtamisesta

Henkilostojohtaminen nimettiin pedagogisen johtamisen tapaan valittomasti keskeiseksi joh-
tajan tyotehtavaksi. Henkilostojohtamisen osuudeksi haastatteluissa muodostui 43 % henkilo-
kunnan nakokulmasta, kun johtajien mietteissa henkilostojohtaminen nousi esiin 35 %: edesta.
Johtajat pitivat henkilostojohtamista tarkeana tyotehtavana, koska henkiloston hyvinvointi

heijastuu koko tyoyhteison kykyyn tyoskennella.

”Ilman hyvinvoivaa henkilostoo ei ole sitte hyvinvoivaa lastakaa”. (J)
Valtaosa henkilostojohtamisesta koskee henkilokunnan riittavyyden ja arjen sujuvuuden kont-
rolloimista. Tasta kaytettiin toisessa johtajien haastatteluista termia jarjestaminen. Jarjesta-

misen katsottiin olevan ensisijaisesti johtajan vastuulla.

”Taal ois tarpeeks henkilokuntaa - - mut siihen ei sais mun mielesta menna nain

paljo aikaa”. (J)
Henkilokunta nimesi myos sijaisjarjestelyista ja muusta rekrytoinnista huolehtimisen merkit-
tavaksi osaksi henkilostojohtamista. Lisaksi esiin nostettiin johtajan rooli tiedonvalittajana

koko tyoorganisaatiossa:

”Tuolta seuraavasta portaasta tanne alaspain.” (H)
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Henkilokunta naki johtajat luotettavina ja tietoa omaavina esimiehina. Heilta sai tukea pul-
mallisissa tilanteissa ja henkilostohallinnollisten asioiden hoitumiseen saattoi luottaa. Yksi

haastateltavista kuvaili johtajaansa seuraavasti:

”[Johtaja] on sitte sellanen tietopankki et soitetaan et nyt mulla on tallanen

ongelma mita ma teen.” (H)

Luottamusta rakensi myos johtajan reagointikyky pulmatilanteissa, ja lisaksi luottamus omaan
johtajaan nakyi henkisena tukena, jota johtajalta koettiin saatavan. Johtajan luonnehdittiin

seuraavasti:

”Henkisen tuen luottamushenkilo paivakodissa.” (H)

”Sa meet kertomaan johtajalle jonkun asian, niin melkein samantien ottaa pu-

helimen kateen ja soittaa [asia hoidossa].” (H)

Johtajan kannustavat sanat henkilokunnalle nimettiin myos tarkeiksi. Kannustusta koettiin

saatavan ja siita tuleva hyva mieli antoi voimaa arkeen.

”Kyl must on kiva kuulla et johtaja tulee valilla sanomaan hyva me, meidan
talo”. (H)

Henkilostojohtamisen elementeista johtajat mainitsivat myos kehityskeskustelut seka henki-
loston osaamisen kehittaminen. Kehityskeskusteluiden mainittiin vievan suuren osan johtajan
tyoajasta kausiluontoisesti, silla kehityskeskustelut kaydaan kerran vuodessa. Myos henkilos-

ton nakemys oli samankaltainen:

”Henkilokohtaisen tyonarviointi, naa kahdenkeskiset palaverit, niin ne kylla

tyollistaa tosi paljon.” (H)

Henkiloston osaamisen kehittamisessa esille nousi varhaiskasvattajan tyonkuvan muuttumi-
nen. Tasta esimerkiksi annettiin lapsen kehitysta koskevien havaintojen merkittavyys seka nii-
den ylos kirjaamisen tarkeys. Tyoelaman muutos asettaa haasteen henkilokunnan osaamisen

vahvistamiselle seka on lisaksi kytkoksissa ikajohtamisen kysymyksiin.

”Meidan tyonkuvat on muuttunu tai se niin et ihan kaikki ei ookkaan pysyny
siina perassa vaan ajatellaan ja haluttais sita vanhaa - - ku havainnoidaan lap-
sia niin siita pitais kirjata jotain niin se olekkaan ihan sellasta helppoo kai-
kille”. (J)
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Havaintojemme mukaan henkilostojohtaminen oli paivittaisjohtamisen nakyvin muoto. Ha-
vainnoista sen piiriin analysoitiin kuuluvan 50 % havainnoista. Suurta osuutta aineistosta selit-
taa esimerkiksi se, etta havainnointipaiviin osui useita sairaustapauksia, mika luonnollisesti
tarkoitti sijaistarpeen kartoittamista seka sijaisten rekrytoimista. Sijaisrekrytoinnin huomat-
tiin nostavan johtajien stressitasoa, koska sijaisen saaminen ei ole itsestaan selvyys sijaisjar-
jestelmasta ja lisaksi sijaisjarjestelyissa kaytetty ohjelma oli verrattain uusi johtajille. Henki-
lostojohtamisen muihin osa-alueisiin lukeutuivat havaintojen perusteella kehityskeskustelut,
viikkopalaverit, viestiminen tyotiimeihin, tyovuorojen laatiminen, kohtaamiset tyontekijoiden
kanssa seka henkilostokyselyn koonti. Myos sairausloma-, opiskelija- ja loma-asioita sivuttiin

havainnointijaksolla.

Jaetun johtajuuden tavoite nayttaytyi myos henkilostojohtamista koskevissa maininnoissa.
Henkilostojohtamisessa kuitenkin korostui johtajan rooli vastuunkantajana, silla henkilosto-
johdolliset tehtavat ymmarretaan pedagogista johtamista vahvemmin nimenomaan johtajan
tehtaviksi. Toisinaan tama koetaan raskaaksi. Tallaiset kokemukset saattavat toimia myos ka-

talysaattorina tehtavien ja tyonkuvien uudelleen pohtimiseen.

”Et yks ihminen ei tee tata juttua vaan meidan taytyy tehda se yhdessa - - et

me tehdaan yhdessa tata juttua”. (J)

”Sit mulle tuli sellanen apua ma oon ihan yksin - - ma en jaksa pitaa pystyssa
tata koko taloo”. (J)

7Kyl ma itken sit kotona ja saatan varajohtajalle harmitella”. (J)

”- - Kunnes ma sitte ei taa voi menna nain et sita jaettua johtajuutta pitaa
olla”. (J)

Johtajat maarittelivat henkilostojohtamisen nakyvan arjessa esimerkiksi lomien jarjestymi-
sena, palaverien pitamisena seka saatavilla olemisella. Johtajien haastatteluista kavi ilmi,
etta henkilostojohtaminen on se johtamisen osa-alue, joka nakyy eniten paivittaisjohtami-

sessa. Tata tulosta tukevat niin meidan kuin henkilokunnan havainnot.

Henkilokunta nimesi nakyvimmaksi henkilostojohtamisen muodoksi ”valtavan maaran tota

sahkopostia” (H). Toisaalta sahkoposti koettiin hyvaksi tiedottamisen valineeksi, jonka avulla
kiireettomat asiat oli oivallista saada jakeluun koko henkilokunnalle. Sahkopostin lisaksi tie-
dotettiin myos tekstiviesteilla, soittamalla seka kasvotusten muun muassa ryhmissa vieraile-

malla seka palavereissa.
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6.3  ”Tyota resursseja hyvin kayttaen” - Ajatuksia palvelujohtamisesta

Palvelujohtamista havaittiin tai mainittiin haastatteluissa melko paljon. Henkiloston haastat-
teluiden prosenttiosuudeksi muodostui 45 %, johtajien puolestaan 27 %. Arjen tasolla henki-
losto teki havaintoja palvelujohtamisesta 25 % edesta, kun tutkijoiden havainnoista 36 % oli

palvelujohtamista.

Palvelujohtamiseksi nimettiin hallinnolliset ja byrokraattiset asiat. Johtaja nahtiin henkilona,
joka pystyy viemaan muun muassa paivakodin henkilokuntaa mietityttavan asian kasittele-
mista esimiestasolle kaikkien paivakotien johtajien tapaamisissa. Palvelujohtajan tyotehta-
viksi kiteytettiin:

”Apuna jossain asian eteenpain viemisessa.” (H)

”Erilaisiin palavereihin osallistuminen.” (H)

” Juoksevien asioiden hoitaminen.” (H)

”Naa loma-ajat muutenkin paivystyksineen ja henkilokunnan lomineen.” (H)
Palvelujohtamisen piiriin luettiin myos taloudellisista asioista, kuten paivakodin budjetista,
vakuutuksista tai laskutus- ja tiliasioista, vastaaminen. Talousnakokulma johtajan tyohon na-
kyi esimerkiksi siten, etta tavoitteena oli kayttaa saatavilla olevia resursseja mahdollisimman
tehokkaasti ja tuottavasti.

”Laadukasta tyota, resursseja hyvin kayttaen”. (J)

Lisaksi keskeiseksi johtajan tyotehtavaksi mainittiin niin henkiloston kuin johtajienkin haas-
tatteluissa useaan otteeseen paperityot, joita ei haastattelumateriaalissa avattu sen enem-
paa. Paperityot nousivat kaikissa haastatteluissa hallitseviksi kuvauksiksi johtajan tyotehta-

vissa. Palvelujohtamista luonnehdittiin aineistossa nain:

”Sillisalatiin purkamista, siis tarkeita asioita mutta se vie tai tuntuu et se vie

kauheesti aikaa.” (H)

”Kokoajan tulee niinku lisaa paperitoita.” (J)
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Taloudellisten ja hallinnollisten tehtavien lisaksi palvelujohtamisen kenttaan voi nahda kuulu-
van perheiden kanssa tehtava yhteistyo. Tasta esimerkkina mainittiin iltatapaamiset vanhem-

pien ja perheiden kanssa, jonka johtajatkin mielsivat yhdeksi tyotehtavakseen.

”Johtaja osallistuu aika usein illalla tapahtuviin esimerkiks vanhempaintoimi-
kunnan kokouksiin ja tammosiin tapahtumiin - - ja syksylla vanhempainiltoi-
hin”. (H)

”Perheen hyvinvointi ja tukeminen”. (J)

Henkilostojohtamista koskevien kehityskeskusteluiden tavoin myos palvelujohtamisen osa-alu-
eissa oli havaittavissa kausiluonteisuutta. Kausiluonteisuudella tarkoitettiin muun muassa ke-
vaista paivahoitopaikan hakuprosessia. Tana aikana henkilokunta tekee tiiviimmin arjen yh-
teistyota johtajan kanssa esimerkiksi uusien ryhmajakojen ja paivakodista pois siirtyvien las-
ten asioiden parissa. Johtajuus nakyy siis palvelujohtamisen teemoissa arjessa kevaisin enem-

man juuri hakuprosessien takia.

”Aika-ajoin kuormittavia just naa lasten hakuajat ja muut tammoiset yleiset
haut”. (H)

”Kun alkaa tulla naa ryhmasiirrot ja pohdinnat ja tammoset kaikki palaverit
niin sitte se on ajoittaista, valil on hirveen tiiviisti yhteydessa useampana pai-

vana ja sit voi olla pitkaan ettei naakaan”. (H)

Palvelujohtamisen teemoissa nayttaytyi eniten tydelamassa tapahtunut muutos. Uusien tieto-
koneohjelmistojen haltuunotto, lisaantyneet paperityot ja paivahoidon lomakkeiston useat
muutokset nimettiin keskeisiksi muutoksiksi johtajan tyonkuvassa. Henkilokunta koki, etta
muutoksien keskella johtaja joutuu kayttamaan tyoaikaansa moninaisten muutosten selvitta-

miseen.
”Kyselemaan ylempaa niita ohjeita millon mistaki virastolta”. (H)

”[Lomakkeiden kanssa on] sita semmosta saatamista et kuka tekee, mita tekee,

miten pitaa olla ja kaikki muuttuu ihan hurjasti”. (H)

Palvelujohtamisen koettiin olevan myos tietylla tapaa pois siita ajasta, jota muuten kaytettai-
siin oman paivakodin johtamiseen. Toisaalta ymmarrettiin, etta taman paivan tyoarjessa vain
oman yksikon johtamiseen keskittyminen ei ole mahdollista. Henkilokunnasta esitettiin myos

toive, etta johtajien tyonkuvasta karsittaisiin turhaksi koettuja elementteja. Myos johtajien
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ajatukset noudattelivat samaa linjaa arjen todellisuudesta, silla he toivoivat pystyvansa pai-

nottamaan tyotaan enemman pedagogiseen johtajuuteen.

”Ma mieluummin ainakin olisin enemman siina omassa talossa mut nykyaan ei

aina vaan pysty valitsemaan sita vaan se maarataan ylemmalt taholta”. (H)

"S5la4 vahemmalle”. (H)

”Naa kaks muuta [henkilostojohtaminen ja palvelujohtaminen] menee ikava
kylla kaikkien tammosten rutiinin pyorittamiseen sun muut, niin ohi sen peda-

gogisen johtamisen”. (J)

Johtajien haastatteluissa palvelujohtamisen piiriin kuuluvista elementeista nostettiin esiin
koko kaupungin paivahoitoa koskeva verkostoyhteistyo. Johtajien verkostotapaamisissa kes-
kusteltiin yhteisesta pedagogisesta linjasta seka annettiin vertaistukea johtamisen tyotehta-
viin. Tapaamiset koettiin tarkeiksi my0s tyotehtavien pulmien kasittelyssa seka vertaistuel-

liseksi kohtaamispaikaksi.

”Me johtajat autetaan toinen toisiamme, siina et me yhdessa mietitaan niita

asioita, jotka jokainen tekee sit totta kai tavallaan”. (J)

”[Paikka, jossa voi] vahan puhaaltaki, ku meil ei sita tyonohjausta ole”. (J)

Varhaiskasvatuksen kehittamistyo on saanut alkusysayksen verkostotapaamisissa. Varhaiskas-
vatuksen kehittamisen tyoryhmaa kutsutaan nimella vasutiimi, jonka puitteissa tehtiin lin-

jauksia kaikkiin paivakoteihin. Kehittamistyo havaittiin myos arjen tasolla, esimerkiksi johta-
jan valmistellessa vasuun liittyvaa tehtavaa pedatiimille. Vasutiimin pohdinnoissa keskeisiksi

asioiksi nousi:

”Meidan taytyy kuitenki kehittaa tata koko kaupunkia niin, etta menee mihinka
tahansa kaupungin paivakotiin, niin et me voidaan olla et kaikis on tosi hyvin ja

me mennaan saman suuntasesti ja vasun mukaan.” (J)

”Joku on keksinyt jotain hyvia juttuja, niin miks pyoraa keksitaan kahteen ker-
taan.” (J)

Havaintojemme pohjalta palvelujohtaminen on koko ajan lasna arjen kulussa. Vahvimmin ha-

vainnointijakson aikana korostui verkostoyhteistyo ja ajankohtansa vuoksi paivahoitohakemus-
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ten kasittely. Verkostoyhteistyosta havaittiin, etta paivakodin johtajat ovat loytaneet niin sa-
notun tyoparinsa. Taman kollegiaalisen tukihenkilon puoleen kaannyttiin ensimmaisena pul-
matilanteissa, taman kaltaisesta yhteistyosta mainittiin myos johtajien haastattelussa. Palve-
lujohdolliset tyotehtavat olivat havaintojen perusteella sellaisia, etta niihin tarvittiin eniten
konkreettista apua ja tukea esimerkiksi omalta esimiehelta tai tietoteknilliselta tukihenki-

lolta.

6.4  ”Sit tietysti ne kollegat” - Ajatuksia johtamisen voimavaroista ja haasteista

Johtamista tukevista voimavaroista merkittavimmaksi mainittiin toimiva ja luottamuksellinen
tyoyhteiso. Henkilosto koki johtajan luottavan heihin ja henkilosto naki johtajan voimavarana

hyvan henkiloston.

”Pystyy delegoimaan - - ja ihmiset on itseohjautuvia ja siis ottaa vastuuta itse

niista tekemisista”. (H)

”QOsaava henkilosto, joka parjaa ilman etta aina on joku ohjeistamassa”. (H)

Henkilosto oletti, etta johtajan voimavaroja kerryttavat niin vapaa-aika kuin myonteinen

asennoituminen tyohon, ja lisaksi johtajan tyonkuvaan katsottiin kuuluvan tietynlaista jousta-
vuutta ja vaikutusmahdollisuuksia. Yhtena kannattelevana voimavarana mainittiin kiitos ja po-
sitiivinen palaute palaute niin henkilokunnalta kuin johtajan omalta esimiehelta. Eraalla haas-

tatelluista oli seuraavan lainen nakemys:

”Esimiehen tyossa on sellaisiakin asioita, johon pystyy ite vaikuttamaan, ni sit

siita saa myo0s voimaa, et tuntee, et silla omalla tehtavalla on merkitys.” (H)

Johtajat mainitsivat voimavaraistaviksi tekijoiksi henkiloston, oman esimiehensa ja kollegat.
Johtajat kokivat oman esimiehensa hyvin samankaltaisena, kuin johtajien oma henkilosto oli
heidat kokenut. Johtajat kuvasivat esimiestaan tietopankkina, jonka puoleen aina voi kaan-

tya.

”Jolta ma saan apua, et ma koen esimieheni semmosena tukena ja turvana”.

()

”Ei oo viela ollut asioita mita ma en ois voinut hanelta kysya - - se ei oo kos-

kaan sanonut tieks ma en nyt ehi puhua”. (J)
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Johtamisen haasteita nimettiin enemman kuin voimavaroja. Henkilosto naki johtajan tyonku-
van pirstaleisena ja arjen toiden keskeytyvan monesti. Haasteita olivat muun muassa poik-
keustilanteet henkiloston lukumaarassa. Tyoajan jakaminen kaikkien tyotehtavien kesken on
henkiloston nakokulmasta johtanut siihen, ettei johtajan tyoaika aina ole riittava suhteessa
tyotehtaviin. Henkilostoa myos huoletti se, etta johtajalla on nykyaan johdettavanaan use-
ampi yksikko, joten henkilostoakin on tullut enemman johtajan alaisuuteen. Toisaalta johta-
jien nakokulmasta ajan saatossa tapahtuneet muutokset tyonkuvassa ovat olleet positiivisia-

kin. Useamman yksikon johtamista ei kaikilta osin koettu liian raskaaksi.

”Kaheksan tuntia ei meinaa riittaa niihin”. (H)

”Aivan hirvee maara lisatehtavia samalla tyoajalla - - heidan ei enaa tarvi olla
ryhmassa, mutta tyomaara on kuitenkin siis niin moninkertaistunu, et ei sekaan

yksin auta, se et on vain hallinnollinen johtaja”. (H)

”Jos ma ajattelen sita minkalainen oli lastentarhanopettaja -86, niin ei sita
tyota voi verrata, myoskin johtajuus on ihan erilaista. Hyvin paljon oltiin sillon
ryhmassa ja tehtiin sita [johtamista]. Johtajuuden niinku ymmartaminen, et se
ei 0o mitaan tosta et teen toisel kadella, niin se on tietysti ollut positiivinen

[muutos], et sekin on huomattu.” (J)

”0Oon myos sita mielta, etta jonkun tammosen kokoisen yksikon johtamiseen
pelkastaan, niin kylla mulla jais aikaa pyoritella peukaloita. Siis pelkastaan

niinku tommonen neljan ryhman yksikko, ei siin oo tayspaivasella johtajalla
must tarpeeks tyota. Must mul on ollut hirveen hyva koko taa, must on ihan

loistava ku on naa kaks yksikkoo.” (J)

Johtajan rooli taman paivan paivakotiarjessa tuotiin esiin monimuotoisesti. Arjen sirpalei-
suutta pohdittiin molemmissa ryhmahaastatteluissa. Toisaalta haasteena korostettiin johtajan
roolia oman esimiehensa ja henkilostonsa valilla. Johtajat toivat esiin samankaltaisia tunte-
muksia omissa haastatteluissaan. Henkilosto ja johtajat kuvailivat johtajan arkipaivaa seuraa-

vasti:

”0On tosi sirpaleinen - - ajatus katkee monta kertaa paivassa, et se on se johta-

jan arki, et pystyy niinku oleen semmoisena kuminauhana.” (H)

”Mun mielesta isoin haaste on justiin toimia siina hanen esimiestensa antamien
ohjeiden ja meidan arjen valissa, koska ne ei kohtaa toisiansa. Siella on se raha

ja meilla on sitten vahan toisenlaiset intressit taalla.” (H)
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"Toisaalta on menty hyvaan, ma nakisin, et tunnustetaan se johtajan merkitys,
mut sit toisaalta se semmonen pirstaleisuus on tullu varmaanki siihen sem-
moseks mika hajottaa kylla. Jollekin ihmisluonnon laadulle se sopii ja joillekin
se voi olla ihan haaste - - mulle jollain tapaa sopii se, mutta se tyo kokonaisuu-
dessaan koko ajan tulee niinku lisaa paperitoita seka niinku kaikille tyonteki-

joille, et jotenki [syva huokaus].” (J)

Johtajien nakokulmasta tyon haasteet nayttaytyivat osin samoina kuin henkiloston esille nos-

tamat aiheet. Johtajia puhututtivat perheiden kanssa tehtavan yhteistyon pulmat, kuten:

”Perheiden suhtautuminen ja vaatimukset on joskus must kohtuuttomia.” (J)

”[Perhe on] esittanyt vaatimuksia, et kuka henkilokunnasta tulee tai mihin ryh-

maan halutaan esimerkiks.” (J)

Henkilostojohtamisen osilta esiin nousi henkiloston osaamisen yllapitaminen ja tietotaidon
paivittaminen. Toisin sanoen henkiloston hyvinvoinnin tukeminen ja johtaminen palvelevat
myos henkiloston omaa kiinnostusta ammatilliseen kehittymiseen. Nain asiaa arvioi myos toi-

nen johtajista:

”Jos henkilosto kohtuullisesti voi hyvin, niin semmonen henkilosto jaksaa sit

y

taas kehittaa itteensakin - - sita kautta myoskin se pedagogiikkakin vahvistuu.’

()

Pedagogisen johtamisen haasteeksi johtajat kertoivat ajan jakamisen pedagogisen ja muun
johtamisen valilla. Etenkin ajan loytaminen arjessa pedagogiselle suunnittelutyolle koettiin
viela haastavaksi. Toinen johtajista pohti, etta jos suunnitteluaikaa olisi enemman, pedagogi-
nen ”punainen lanka” (J) konkretisoituisi arjen rakenteisiin ja tulisi pedatiimin kautta voi-
makkaammin osaksi ryhmien toimintatapoja. Nain ollen pedagogiselle suunnittelutyolle kai-
vattiin enemman aikaresurssia omasta tyoajasta. Lisaksi toinen johtajista koki pedagogisen
johtamisen omaksi kehityshaasteekseen; tosin paivakotien johtajat olivat kuluneen toimikau-

den aikana saaneet pedagogista johtamista vahvistavaa koulutusta tyonantajan taholta.

Mahdollisena tulevana haasteena mainittiin uuden varhaiskasvatuslain tuomat muutokset ja
uudistukset. Johtajia mietitytti tulevan lain vaikutus ryhmakokoihin ja kelpoisuusehtoihin
seka tasapainoilu taloudellisten arvojen ja pedagogiikan valilla. Haastatteluissa pohdittiin

seuraavasti:
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”Jos lain pitaa olla kustannusneutraali - -, et mitaan ryhmakokojen pienentami-

sii ei tulla saamaan.” (J)

Haastatteluissa mietittiin myos tulevan lain vaikutuksia kasvattajien kelpoisuusehtojen val-
jentymiseen seka koulutusten mahdollista muuttumista lyhyemmiksi. Toisaalta johtajat peila-
sivat nykytyoelaman ja taman paivan toimintatapojen positiivisia elementteja menneiden

vuosikymmenten aikuisjohtoiseen, koko ryhmaa painottavaan kasvatustapaan.

7  Johtopaatoksia

Etnografinen tutkimusote sopi oivallisesti taman kaltaisen tutkimuksen tyoskentelymalliksi.
Jalkautumalla tutkimusymparistoihin meilla oli mahdollisuus nahda johtajan tyota arkikon-
tekstissaan, mika oli vaatimus jo tutkimuskysymyksenkin kannalta. Etnografinen tutkimustyyli
antoi todenmukaista ja eksaktia tietoa arjen johtamisesta. Roolimme havaintojen tekijoina
oli mielenkiintoinen ja siina onnistumista tuki kahden henkilon tiimityoskentely. Havainnointi-
kertoja seka siihen liittyvia tunteita ja kokemuksia reflektoimme saannéllisesti yhdessa. Tut-
kijan roolin ottaminen tutkimusymparistossa vaati oman tutkijuuden vahvistamista, syste-
maattista tarkkaavaisuutta seka neutraliteettia. Toisaalta taman kaltaisessa tutkimuksessa oli
tarkeaa omata kyky heittaytya arjen hektisyyteen seka havainnoida ja kirjata tapahtumia
mahdollisimman tarkasti. Toisin sanoen havainnointikerroille oli lahdettava ilman ennakko-

asetelmia paivan kulusta, avoimella, kiinnostuneella ja analyyttisella mielella.

Paivakodin johtajantyon moninaisuus tuli esille niin havainnointimateriaalissa kuin haastatte-
luissakin. Ymmarrys arjessa tapahtuvasta johtamisesta kasvoi tutkimuksen edetessa. Johtajan
arki nayttaytyi pirstaleisena ja sisalsi monia tyotehtavien keskeytyksia, kuten puheluita ja
henkiloston akuutteja kohtaamisia. Johtajan tuli olla valmis sopeutumaan muuttuviin arjen
tilanteisiin, ja hanen paineensietokykynsa oli koetuksella. Sopeutumiskyky edellytti hyvaa am-

matillisuutta ja pysymista johtajan roolissa.

Vertailtaessa taman opinnaytetyon ja OAJ:n varhaiskasvatuksen johtajien ajankaytto tutki-
muksen (Vesalainen ym. 2013) tuloksia voidaan todeta, etta henkilostojohtamisen ja palvelu-
johtamisen osa-alueet ovat korostuneessa roolissa pedagogiseen johtamiseen nahden. Tassa
tutkimuksessa toisaalta henkilostojohtaminen nousi palvelujohtamista keskeisemmaksi osa-
alueeksi. Toisin sanoen johtamistyon hallinnollinen puoli vie resursseja pedagogiselta johta-

miselta, kuten kuva 6 osoittaa.
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Paivakodin paivittaisjohtaminen

M Palvelujohtaminen
M Henkilostojohtaminen

i Pedagoginen johtaminen

Kuva 6: Yhteenveto johtajien tyonkuvan osa-alueista tutkimuksen tulosten valossa (%).

Pedagoginen johtaminen maarittyi pitkalti sisallon johtamiseksi, eika Theirin (1994) mainit-
sema pedagoginen johtamistyyli juurikaan noussut esiin. Hyvan pedagogisen johtajan mer-
keiksi voidaan taman tutkimuksen tulosten valossa nostaa mahdollistajana toimiminen seka

pedagogisen tilan ja vastuun jakaminen henkiloston kanssa.

Pedagoginen johtaminen nostettiin taman tutkimuksen haastatteluaineistossa merkittavim-
maksi paivakodin johtajan tyotehtavista. Toisaalta koettiin, ettei sille ole riittavasti aikaa tai
siihen ei pystyta panostamaan niin paljoa kuin haluttaisiin. Havainnointiaineistossa puolestaan
pedagoginen johtaminen jai selvasti muita johtamisen osa-alueita vahaisemmaksi. Nain ollen
voidaan todeta, etta talla hetkella pedagoginen johtaminen jaa tassa tutkimusymparistossa
henkilosto- ja palvelujohtamisen vaatimusten alle. Kuitenkin naissa tutkimuskohteissa havait-
tiin voimakas ja selkea visio kehittaa pedagogista johtamista, minka voidaan katsoa viittaa-
vaan Theirin (1994) maarittelemaan vision johtamiseen ja taman nakyvaksi tekemiseen. Arjen
nakokulmasta pedagoginen johtaminen on siis viela visionaarisella, joskin kehittyvalla as-

teella.

Aineistossa oli havaittavissa Jappisen (2014) esille nostamia jaetun pedagogisen johtamisen
elementteja. Tallaisia olivat ennen kaikkea pedatiimit, joissa paneuduttiin pedagogiseen si-
saltoon ja laatuun. Johtajat kokivat pedatiimit erittain merkittaviksi oman johtajuutensa tyo-

valineena ja muutenkin johtajat olivat halukkaita toteuttamaan jaettua johtajuutta henkilos-
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tonsa kanssa. Pedatiimit toimivat myos vertaistuellisina areenoina, joissa lastentarhanopet-
taja-taustaiset johtajat saivat kayttaa pedagogista asiantuntijuuttaan hyodyksi. Vesalaisen
ym. (2013) mukaan johtajien tyonkuvan muutos on myos vaikuttanut lastentarhanopettajien
pedagogiseen vastuunkantovelvollisuuteen: koska suuri osa johtajan tyoajasta kuluu hallinnol-
listen tehtavien tekemiseen, lastentarhanopettajien rooli pedagogisina asiantuntijoina koros-
tuu. Toisaalta tama tuo uuden paineen johtamiseen, silla esimiehen tulee kiinnittaa tarkem-

paa huomiota pedagogisen osaamisen vahvistamiseen. (Vesalainen ym. 2013, 19.)

Henkilostojohtaminen osoittautui arjessa nakyvimmaksi. Henkilostojohtamisen korostunutta
roolia selittanee arjessa tapahtuviin muutoksiin reagoimisen tarve; esimerkiksi sijaisjarjeste-
lyista vastaaminen vei melkoisen osan johtajan tyoajasta. Tassa tutkimuksessa korostuikin Vii-
talan (2007) maarittelema henkilostovoimavarojen johtaminen (Human resource manage-

ment).

Henkilostojohtamisen voi katsoa olevan johtamista konkreettisimmillaan. Verrattuna pedago-
gisen johtamisen sisaltokeskeiseen visiointiin henkilostojohtamisen tehtavat nakyvat arjen te-
koina: henkiloston riittavyyden takaamisena, lomien jarjestamisena, osaamisen vahvistami-
sena koulutusten avulla seka tyoyhteison toimivuudesta huolehtimisena. Henkilostojohtamisen
tehtavat kuormittavat arjen lisaksi kausiluonteisesti, esimerkiksi kehityskeskustelut isossa pal-
veluyksikossa tyollistavat johtajaa merkittavasti. Pentikaisen (2009) mukaisesti kehityskeskus-
teluissa saatava informaatio henkiloston osaamisesta ja kiinnostuksesta palvelee johtamis-
tyota, mutta toisaalta on haasteellista linkittaa jokaisen tyontekijan henkilokohtaiset osaa-
mistavoitteet yhdeksi toimivaksi kokonaisuudeksi. Tama hankaloituu etenkin suurissa tyoyh-

teisoissa.

Henkilostojohtamisen piiriin voi katsoa kuuluvan myos vuorovaikutussuhteiden yllapitamisen
johtajan ja henkiloston valilla. Tama nakyi positiivisesti molemmissa havainnointiymparis-
toissa esimerkiksi johtajan saatavilla olona ja henkiloston luottamuksena johtajansa johtamis-
tyyliin. Vakkalan (2012) maarittelema ihmislahtoinen johtamistyyli nayttaytyi siis molemmissa
tutkimuskohteissa selvana toimintatapana. Henkilosto arvosti johtajan konkreettista lasnaoloa
ja mahdollisuutta asioida johtajan kanssa arjessa. Henkilokunta koki, etta johtaja luottaa hei-
hin. Tama kertoo siita, etta tutkimukseen osallistuneet johtajat ovat luoneet avoimen, kunni-
oittavan seka vuorovaikutuskeskeisen tyoilmapiirin. Johtajien nakokulmasta henkilosto koet-

tiin tarkeana voimavarana ja jaetun johtamisen valineena.

Toisaalta henkilostojohtaminen voidaan nahda haasteena, koska tama vie huomattavasti
enemman aikaa, muun muassa henkilostolta nousseiden toiveiden kuulemisessa. Tallaisia oli-

vat esimerkiksi tietyt sijaistoiveet seka ryhmakokojen pysyvyyden takaaminen. Lisaksi molem-
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pien johtajien nakokulmasta haasteena nousi esiin osaamisen johtaminen, jossa olivat nahta-
vissa myos ikajohtamisen mukana tuomat haasteet. Henkilosto on taman paivan paivakodeissa
eri-ikaisia, eri koulutustaustaisia seka eri elamantilanteissa olevia tyontekijoita. Tama asettaa

haasteen esimerkiksi varhaiskasvatuksen tasalaatuiseen toteuttamiseen ja johtamiseen.

Rajakaltion (2012) mainitsema paan sisaisten prosessien johtaminen, toisin sanoen osaamisen
johtaminen, nousi esille tassa tutkimuksessa. Osaamisen johtaminen nahtiin eraanlaisena
haasteena, koska korkean osaamistason saavuttaminen edellyttaisi koko henkiloston motivoi-
tumista uuden oppimiseen. Uusien toimintatapojen omaksuminen, kuten esimerkiksi lapsiha-
vainnoinnin lisaaminen, henkiloston arjen tyovalineiksi ei johtajien nakemyksesta ole aina yk-
siselitteista. Johtajien huolena tuli esille nykytyoelaman kiivas kehitystahti, jonka vaikutuk-
sesta on vaarana se, etta osa henkilostosta ei pysy kehityksen mukana. Johtajan kannalta
tama tarkoittaa tasapainoilua ikajohtamisen seka osaamisen ja laadun johtamisen valimaas-

tossa.

Julkisen sektorin palveluyksikon johtamisen kannalta merkitykselliseksi nousi resurssien oikein
kayttaminen. Tahan johtamiskentan osaan voidaan lukea myos talouden johtaminen. Varhais-
kasvatusyksikon budjetista kiinnipitaminen ja laskutusasioiden hoitaminen olivat talouden
johtamisen nakyvimmat tehtavat. Oikein mitoitettuun resursointiin voitiin katsoa kuuluvan li-
saksi jo henkilostojohtamisen osalta sivuttu sijaistarpeiden tayttaminen. Muutenkin henkilos-
tojohtamisen ja palvelujohtamisen tyotehtavissa oli havaittavissa limittaisyytta, silla pedago-
gisesta johtamisesta poiketen nama kaksi johtamisen osa-aluetta koskettivat enemman mana-
gement-tyylista asioidenhoitoa. Palvelujohtamista luonnehdittiinkin hallinnolliseksi tai byro-
kraattiseksi johtamiseksi. Toisaalta myos pedagogisen johtamisen ja henkilostojohtamisen

tyotehtavat kulkivat toisinaan yhdessa.

Palvelujohtamiseen kuului koko esimerkkikuntaa koskevan varhaiskasvatuksen kehittaminen.
Kehittamistyolla oli tarkoitus yhdenmukaistaa varhaiskasvatuksen laatua, ja valineena tahan
nahtiin muun muassa valtakunnallisestikin varhaiskasvatusta ohjaava asiakirja, varhaiskasva-
tussuunnitelma. Paivakotien johtajista koostuvat vasutyoryhma toimi myos johtajien vertais-
ryhmana, mika antoi voimavaroja johtamistyohon. Vertaiskeskustelut olivat luonnehdittavissa

jopa tyonohjauksellisiksi, koska niiden avulla sai selvitettya oman yksikon pulmallisia asioita.

Palvelujohtajan rooliin naytti kuuluvan jonkinlainen jakautuneisuus: kahden tai kolmen erilli-
sen yksikon johtaminen tarkoitti niin ajan kuin fyysisen lasnaolon jakamista useampaan suun-
taan. Talloin myos siirtymat yksikoiden ja palaverien valilla veivat hieman aikaa johtajan ar-
jesta. Palvelujohtajan roolissa korostui johtajan saatavuus puhelimitse ja sahkopostitse. Ol-
laanko tulevaisuudessa mahdollisesti siirtymassa enemman kohti Kokon ja Vartiaisen (2006)

mukaista hajautettua tyota?
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Varhaiskasvatuksen palvelujohtamisessa on Nivalan (1999) mukaan tarkeaa maarittaa, kuka on
palvelun asiakas. Taman tutkimuksen valossa esimerkkikunnassa varhaiskasvatuspalveluiden
asiakas on koko perhe. Palvelujohtamisen osaksi maarittyi perheiden hyvinvoinnin tukeminen
ja muu yhteistyo perheiden kanssa. Yhteistyohon kuuluivat muun muassa vanhempainillat
seka paivahoitopaikkojen hakuprosessiin liittyvat yhteydenotot. Perheiden kanssa tehtava
tyota ei aina koettu mutkattomaksi. Esille nousi kokemuksia vaativista perheista, joiden toi-
veiden kuuleminen ja tayttaminen edellytti johtajilta toisaalta jamakkyytta, toisaalta hieno-

varaisuutta.

Taman tutkimuksen tulosten valossa voidaan siis todeta, etta paivakodin johtajuus nakyy ar-
jessa

e henkilostojohtamisen taitamisena

e palvelujohtamiseen liittyvien paperitoiden ja palaverien suurena maarana

e jaetun pedagogisen tyootteen toteuttamisena

e tasapainoiluna pedagogisen johtamisen, henkilostojohtamisen ja palvelujohtamisen

vaatimusten valilla.

8  Lopuksi

Opinnaytetyon tuloksista kavi selvasti ilmi, etta johtajien ajankaytto jakautuu enemman hen-
kilostojohtamisen ja palvelujohtamisen puoleen pedagogisen johtamisen kustannuksella.
Tama saa pohtimaan ratkaisuehdotuksia siihen, miten pedagogista johtamista voisi viela vah-
vistaa ja resursoida sille lisaa aikaa. Onko kyse tyotehtavien priorisoinnista, toisin sanoen,
onko niin kutsuttu hallinnollinen johtaminen tarkeampaa kuin sisallon johtaminen? Vai onko
hallinnollisia tyotehtavia suhteessa enemman, jolloin ne luonnollisesti vievat suurimman osan
myos tyoajasta? Jos vastaus jalkimmaiseen kysymykseen on myontava, onko paivakodin johta-
jan tehtavakenttaa mahdollista tarkastella uudella, kriittisellakin katseella ja kehittaa johta-
jan tyonkuvaa pedagogisesti painokkaampaan suuntaan. Yhtena kehittamisehdotuksena voisi
olla paljon puhututtaneiden paperitoiden delegoiminen eraanlaiselle toimistotyontekijalle.
Toimistotyontekija voisi kasitella sellaiset hallinnolliset paperityot, jotka eivat valttamatta
vaadi paivakodin johtajan tyopanosta. Tallaisista toista johtajat itse pystyvat tekemaan tar-
kempaa linjausta. Toimistotyontekijan tyoaika olisi myos mahdollista jakaa useamman paiva-

kotiyksikon valilla, jolloin saatava hyoty olisi mahdollisimman laajamittaista.

Lisaksi pedagogista johtamistaitoa voisi tukea koulutuksella seka yhteistyota kehittamalla.
Johtajien verkostoituminen on jo nyt hyvalla mallilla, ja esimerkkikunnan varhaiskasvatusta
tarkastellaan yhdessa. Konkreettisista pedagogisista johtamisvalineista keskusteleminen, mie-

lekkaiden toimintatapojen lapikayminen seka arkikokemuksien jakaminen vaativat aikaa ja
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oikean areenan. Eras vaihtoehto vertaistuen saamiseksi ja pedagogisen johtamisen tueksi
saattaisi olla kunnan sisaisen verkkoympariston hyodyntaminen keskustelualustana. Luomalla
niin kutsutun keskustelupalstan verkkoon johtajille tarjottaisiin kateva tapa pitaa yhteytta

toisiinsa, vaihtaa ajatuksia seka saada neuvoja nykyteknologian suomin keinoin.

Tulevaisuuden paivakodin johtamisessa katse kiinnittyy strategiseen osaamiseen. Tama tar-
koittaa kykya verkostoitua ja pitaa ylla suhdetoimintaa seka taitoa toimia oman alan puoles-
tapuhujana. Myos arvokeskusteluun osallistuminen on tarkeaa, silla arvolatautuneet toiminta-
mallit ohjaavat merkittavasti johtajan paivittaistyota. (Akselin 2010, 177.) Vaikuttajana toi-
miminen on taman tutkimuksen valossa viela vahaista. Yhteiskunnan rakennemuutosten ai-
kana varhaiskasvatus kaipaa kannanottoja ja puolestapuhujia. Paivakodin johtajat ovat erin-
omaisella paikalla yhteiskunnallisesti ajateltuna, koska he tuntevat varhaiskasvatuksen arkito-
dellisuuden henkilostonsa kautta seka kunnallisen kehityspaineen verkostoyhteistyon ja oman
esimiehensa kautta. Nakoalapaikan hyodyntaminen oikein ei ole yksiselitteisesti helppoa ja

vaatii harkintaa ja strategista silmaa.

Enta minkalaisena nayttaytyy tulevaisuuden johtajan ja tyontekijan valinen tyonjako? Jaetun
johtamisen trendi nakyi selvasti tamankin opinnaytetyon aineistossa. Aletaanko seuraavaksi
puhua niin sanotusta tyontekijan johtajuudesta? Kuten Halttunen (2009, 112-114; 11) toteaa,
organisaatiorakenteen muutos edellyttaa niin johtajan kuin tyontekijankin tyonkuvan tarkas-
telua vuorovaikutusperustaisesti seka huomion kiinnittamista tyontekijoiden osallistamiseen
johtajuuden toteuttamisessa. Se, miten tulevaisuuden paivakodissa tyontekijoiden osallista-
minen nakyy johtamisessa ja johtajuudessa, olisikin kiinnostava ja innovatiivinen jatkotutki-

musaihe.

Yksi taman hetken haasteista varhaiskasvatuksen johtamisen kentalla on julkista sektoria ko-
ettelevan rakennemuutoksen johtaminen. Se tarkoittaa muutosjohtamista, uusien toiminta-
mallien juurruttamista seka henkiloston osaamisen fokusointia muutoksenalaiseen perustehta-
vaan. Muutos aiheuttaa usein epavarmuutta tyoyhteisossa, minka vuoksi johtajan rooli rau-
hoittavana tekijana korostuu. Johtajan tavalla markkinoida muutosta henkilostolle on suuri
merkitys. Johtajan antamalla esimerkilla on keskeinen vaikutus siihen, miten tyoyhteiso lah-
tee viemaan muutosta eteenpain. Ratkaisukeskeisella asenteella voidaan jasentaa muutoksen

lapiviemista ja asettaa valitavoitteita muutosprosessiin.

Palvelujohtamisen kannalta on merkityksellista, etteivat johdettavat paivahoitoyksikot kasva
liian suuriksi. Mittavan yksikon johtaminen luonnollisesti lisaa esimerkiksi henkilostojohtami-
sen tyotehtavia, jolloin jalleen kyseenalaistuu pedagogiselle johtamiselle tarvittavan tydajan

loytaminen. Lisaksi taman tutkimuksen valossa kavi ilmi, etta kasvokkain kohtaaminen henki-
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loston ja esimiehen valilla oli arvokas kokemus niin henkilostolle kuin johtajalle. Paivahoi-
toyksikoiden kasvaessa tallaiselle vuorovaikutukselle jaisi vahemman tilaa ja kehitys kulkisi
kohti hajautunutta johtamista. Kuormittaisiko tama malli henkilostoa enemman arjen kulussa?
Enta miten paivittaisjohtaminen organisoitaisiin yksikossa, jossa johtaja ei olisi fyysisesti ta-

vattavissa kovinkaan usein?

Taman opinnaytetyon yksi jatkotutkimusaiheista voisi olla paivakodin johtajien ajankayton
eksakti havainnoiminen. Tutkimuksessa voisi selvittaa, miten paljon aikaa kukin johtamisen
osa-alueen tyotehtava vie aikaa johtajan arjessa. Tavoitteena olisi tehda pirstaleista tyonku-
vaa nakyvaksi seka tarjota viela tarkempaa tutkittua tietoa ajankaytosta. Tutkimus saattaisi
edesauttaa johtajan ajankayton organisoimista optimaalisemmaksi. Kehittavan tutkimuksen
kannalta olisi mielenkiintoista tutkia pedagogisen johtamisen vahvistumista paivakodin johta-

jien keskuudessa esimerkiksi kehittamisprojektin muodossa.

Arjen tasolla tapahtuva johtaminen on lasna olevaa seka avointa kanssakaymista ja vuorovai-
kutusta. Lasnaololla ei viitata pelkastaan fyysiseen lasnaoloon ja nakyvyyteen, vaan se on par-
haimmillaan jotakin syvempaa. Lasnaolon kasite liittyy voimakkaasti luottamuksen tematiik-
kaan. Molemminpuolinen luottamus edellyttaa yhteista nakemysta seka yhteisia kokemuksia
tyon parissa. Psyykkinen ja emotionaalinen tavoitettavuus on enemmankin johtajuutta, ver-
rattuna johtamiseen, jotain, mika kasvaa sisasyntyisesti. Aidosta tavoitettavuudesta kertoi
tassa opinnaytetyossa esimerkiksi johtajien tyohuoneiden ovien auki oleminen. Pieni, mutta

merkittava ele.
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Hei! 02/2014

Opiskelemme Hyvinkaan Laureassa ylemman ammattikorkeakoulun tutkintoa Perhekeskeisen
varhaiskasvatuksen kehittaminen ja johtaminen. Toteutamme tyOyhteisossasi havainnointi-
tutkimusta, jonka aiheena on paivakodin johtajuus. Tutkimus on laadullinen, jossa kaytetaan
etnografista tutkimustyylia. Tama tarkoittaa sita, etta paivakodin johtajuutta tutkitaan kent-
tatutkimuksen nakokulmasta ja pyritaan muodostamaan kuvaa arkipaivan johtajuudesta.

Tassa tutkimuksessa ei tutkita lapsia, vaan paivakodissa tyoskentelevia henkiloita.

Pyydamme sinua pitamaan paivakirjaa havainnoistasi liittyen johtajuuteen (esimerkiksi: koh-
taamiset johtajan kanssa, saitko kaipaamasi avun/tuen, tuntemukset/kokemukset johtajuu-
desta). Kirjattujen havaintojen ei tarvitse sisaltaa tarkkoja yksityiskohtia tapahtuneesta,

mutta niista tulisi kayda ilmi, minkalaisissa asioissa johtaja on kohdattu/tavattu. Havaintoja
kirjataan 3-5 paivalta yhden viikon aikana. Lisaksi paaset mukaan ryhmahaastatteluun, joka

toteutetaan paivakirjan pitamisen jalkeen.

Tutkimuksessa kiinnitetaan erityista huomiota siihen, ettei tutkimukseen osallistuvia henki-
loita pystyta tunnistamaan. Tutkimusaineistoa kasitellaan luottamuksellisesti ja hyodynnetaan
vain tata tutkimusta varten. Tutkijoilla on salassapitovelvollisuus. Keratty aineisto havitetaan
asianmukaisesti tutkimuksen jalkeen. Sivistymistoimenjohtaja Esa Santakallio on myontanyt
tutkimusluvan tutkijoille 31.1.2014.

Paivakirja palautetaan suljetussa kirjekuoressa toimistossa olevaan muovitaskuun

. .2014 mennessa. Jokainen vastaus on tarkea. Kiitos osallistumisestasi.
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Havainnointipaivakirja: kirjaa tahan omia havaintoja paivakodin johtajuudesta arkitilanteissa.




