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Paivakotien johtajuus on muuttunut 1990-luvun lapsiryhméjohtoisen johtajuuden jalkeen
enemman hajautettujen organisaatioiden johtamiseksi. Pdivakodin johtajan vastuualueet
ovat lisdantyneet ja johdettavan henkiloston méaré on kasvanut. Paivakodin johtajien vas-
tuulla néhdaan hallinnollinen johtaminen, pedagoginen johtaminen seké henkildstdjohta-
minen.

Tampereen kaupunki otti vuonna 2015 k&ytt6on apulaisesimiehen péivékodin johtajien
tyopariksi yksikoissa, joissa oli yli 250 lasta ja henkilokuntaa yli 40. Tampereella on kay-
t0ssa my0s paivékotien johtotiimit, joihin kuuluu péaivékodin johtajan ja apulaisesimiehen
lisaksi myds vastaavia lastentarhanopettajia.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata jaetun johtajuuden toteutumista Tampe-
reen kaupungin varhaiskasvatuksessa sekd miten apulaisesimiehen tyonkuva tukee jaet-
tua johtajuutta. Tarkoituksena on myos tuoda esiin mité kehitettavaa johtamismallissa on
paivakodin johtajien ja apulaisesimiesten ndkdkulmasta.

Tutkimus toteutettiin internetkyselyn avulla, joka l&hetettiin kaikille niille péivékodin
johtajille ja apulaisesimiehille, jotka tyoskentelivét tydpareina Tampereen kaupungin pai-
vakodeissa. Kyselylomake l&hetettiin yhteensé 44 paivakodin johtajalle tai apulaisesimie-
helle. Tutkimusaineisto koostui 18 vastauksesta, jotka saatiin kevaalla 2018. Tutkimuk-
sen aineisto on analysoitu teoriaohjaavan analyysin avulla

Tutkimustuloksista oli havaittavissa, etté johtotiimit ovat selkeyttaneet jaetun johtajuuden
toteutumista ja paivakodin johtajien tyoméaara on helpottanut apulaisesimiesten myota.
Koska apulaisesimiehen tydnkuva on melko uusi, nghtiin johtajuusmallissa my6s haas-
teita liittyen toiden jakamiseen seka ajankayttoon. Haasteena nahtiin myds apulaisesimie-
hen kaksoisrooli lastentarhanopettajana seké johtajana. Tyonkuvaa tulisi viela péivitta,
jolloin vastuualueet selkiytyisivat ja jaettu johtajuus tulisi paremmin ymmarretyksi myos
tyontekijoiden ja paivékotien asiakkaiden keskuudessa.

Asiasanat: jaettu johtajuus, pedagoginen johtajuus, varhaiskasvatus, johtaminen



ABSTRACT
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“Leading a Large Entity Without Deputy Leader Would Be an Impossible Job”
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This thesis examined distributed leadership in the organization of the city of Tampere day
care centres. In 2015 a new distributed leadership model was founded in eight municipal
day care centres in the city of Tampere. The day care centre leader and the deputy leader
in co-operation took responsibility for their units. Currently there are 22 day care units in
the city of Tampere which have the day care centre leader and a deputy leader. There are
also management committees which share leadership in day care centres,

The aim of this thesis was to research how distributed leadership worked in day care
centres and how day care centre directors and deputy leaders would develop distributed
leadership in their unit. This thesis clarifies directors’ opinions about the distributed lead-
ership. Because of the new leadership model this study is the first research about this kind
of distributed leadership in the city of Tampere day care centres.

The research was a qualitative study with quantitative aspects. The data will collect by an
e-mail questionnaire and the questionnaire will send during the May 2018 to day care
centre leaders and deputy leaders. There are both open-ended questions and multiple-
choice questions in the questionnaire. The data was analyzed by theory-based analysis.

The findings show that the leadership model is still new and there are many habits to
distribute leadership in day care centres. Leaders share their responsibilities concerning
pedagogical leadership, human resource management and management. However, both
day care centre leader and deputy leader have their own responsibilities concerning lead-
ership. These sharing about responsibilities needs more discussion between directors.

Key words: distributed leadership, pedagogical leadership, early childhood education and

care (ECEC), management
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1 JOHDANTO

Johtaminen toteutuu esimiehen, alaisten, tilanteiden ja tavoiteltujen pddmadrien proses-
sina, vaikka usein johtaminen rinnastetaan vaan esimieheen tai johtajaan. Usein johto on
kuitenkin liian kaukana k&ytannon toiminnoista eika siten tunne niita ja johdon tekemét
paatokset estavat asiakkaiden tarpeiden toteutumisen. (Juuti 2013, 13-15.) Johtamisesta
puhuttaessa tulee perinteisesti kasitys yhden ihmisen, eli johtajan, kayttaytymisesta. Joh-
tamisessa on oleellista johtajan kyky vaikuttaa ihmisten tydsuorituksiin ja organisaation
tulokseen. Organisaatioiden johto on totuttu nakemaén ylhaalta alaspdin tapahtuvana, ja
johtajan ja alaisen suhdetta luonnehtii tarkka tyonjako ja organisaatiohierarkiaan perus-
tuva vastuunjako. Tydeldma on muuttunut 2000-luvulla enemmén asiantuntijavaltaiseksi,
joten perinteista hierarkkista johtamista on kritisoitu, koska tydntekijat eivat halua olla

kaskyttavan johtamisen kohteena. (Ropo ym. 2005, 13.)

Varhaiskasvatuksessa johtajan tyonkuva on muuttunut 1990-luvulta ldhtien ja samalla
myaos pirstaloitunut. Paivakotiyksikot ovat erillaan ja johtajien taytyy johtaa erilaisia pai-
vahoitopalveluita. Tama koetaan haasteeksi ja esimiehet kokevat, ettd laajentunut tyon-
kuva vie johtamisen painopistettd vaaréan suuntaan. Tyossé korostuu hallinnolliset tehta-
vat, mutta pedagogiikan johtamiselle ei 10ydy tarpeeksi aikaa. (Fonsén & Parrila 2016,
17.)

2010-luvulla heikentynyt valtionosuuksien pienentyminen ja kuntien taloudellinen lasku-
suhdanne ovat saaneet aikaan sen, etta kuntien taloudellinen tilanne on heikentynyt. Hal-
lituksen séastotoimet ovat kohdistuneet myds varhaiskasvatuspalveluihin, joten varhais-
kasvatuksen johtajuutta ei kyeté kehittdmaan taloudellisten resurssien kautta vaan on tay-
tynyt panostaa sisdiseen kehittdmiseen. Varhaiskasvatuspalvelut on siirretty sosiaali- ja
terveysministeriostd opetus- ja kulttuuriministerion alaisuuteen 1.1.2013 alkaen. Tamén
muutoksen myo6td lapsen oppiminen, kehitys ja hyvinvointi sek& niiden edistaminen on
asettanut vaatimuksia varhaiskasvatuksen palvelutarjonnalle, laadulle, ammatillisuudelle
seka johtamiselle. (Fonsén & Parrila 2016, 18-19.)

Uusi varhaiskasvatuslaki (540/2018), jonka ensimmainen muutos tuli voimaan 1.8.2015,
vaatii myo6s johtajuuden ja pedagogiikan kehittdmistd. VVarhaiskasvatussuunnitelman pe-
rusteet- asiakirja, joka muuttui velvoittavaksi normiksi jokaisessa kunnassa 1.8.2017 al-

kaen (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016, 3), ja varhaiskasvatussuunnitelma
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nostaa tarkeand asiana lasten ja vanhempien osallisuuden. Tdamén myo6ta tarvitaan toimi-
via pedagogisen johtamisen rakenteita ja johtamisvastuiden avaamista kaikilla tasoilla.
Jaettu johtaminen pdaivékodeissa vaatii tiimijohtamisrakennetta, -osaamista seka -véli-
neitd, joilla tiimin jasenet jakavat yhdessa vastuun toiminnan laadusta ja yhteisesta oppi-

misesta sekd toiminnan kehittamisesta. (Fonsen & Parrila 2016, 19-20.)

Tampereen kaupungin varhaiskasvatus otti k&yttoon syksyllad 2015 paivakodin johtajan
tyopariksi apulaisesimiehen niihin taloihin, joissa on yli 40 tyontekijéé ja 250-350 lasta.
Paivahoitoyksikoita yhdistettiin koulupolkuajattelun mukaisesti, eli saman johtajan alai-
suudessa oli ne talot, joista mentiin tiettyyn kouluun. (Siltanen, 2018.) Tampereen kau-
pungin paivékodeissa on myos johtotiimi, johon kuuluvat paivakodinjohtajan lisaksi apu-
laisesimies seka vastaavat lastentarhanopettajat. Jokaisella johtotiimin jasenelld on omat
tehtdvansa. (Siltanen, 2018.)

Taman opinnédytetyon tavoitteena on selvittdd, miten jaettu johtajuus toteutuu kéytén-
ndssa Tampereen kaupungin paivakodeissa, miten apulaisesimiehen tyénkuva tukee jaet-
tua johtajuutta sekd mité kehitettdvaa uudessa johtamismallissa on. Aloitin Tampereen
kaupungin tyontekijand tammikuussa 2016, jolloin t&han malliin oli juuri siirrytty ja mie-
lenkiinto uutta johtamistapaa kohtaan herési jo silloin. Opinnéytetyon aineisto on kerétty
paivakodin johtajilta ja apulaisesimiehiltd, koska tarkoituksena on tuoda heidén néke-
myksidan esiin. Teoreettisena viitekehyksend tutkimuksessani toimii jaettu johtajuus, pe-
dagoginen johtajuus ja henkiléstdjohtaminen, jotka kaikki ovat osa péivakodin johtajien

jokapaivéista tyota.



2 OPINNAYTETYON TAVOITE, TARKOITUS JA TUTKIMUSTEHTAVA

Tama opinnaytetyo on toteutettu yhteistydssa Tampereen kaupungin paivéhoidon kanssa.
Tampereen kaupungin péivahoito on kokenut muutoksia viime vuosina, kun paivéakotiyk-
sikot ovat lisédantyneet ja yhdelld johtajalla on monta taloa johdettavanaan. Paivékotien
johtajuutta on jaettu paivékodin johtajan, apulaisesimiehen seka vastaavien lastentarhan-

opettajien kesken. (Siltanen 2018.)

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd, miten uusi johtamismalli ja jaettu johtajuus on
l&htenyt toimimaan paivakodin johtajien ja apulaisesimiesten ndkokulmasta, sekd mité

kehitettavaa kyseisessa johtamismallissa on heidan nékokulmastaan.
Opinnaytetyoni tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten johtamista jaetaan Tampereen kaupungin péivakodeissa?

2. Miten apulaisesimiehen toimenkuva tukee jaettua johtajuutta paivakodeissa?

3. Mité kehitettdvaa johtamismallissa on?

Opinnaytetyon teoreettisena lahtokohtana on jaettu johtajuus. Muita teoreettisia lahtokoh-

tia ovat pedagoginen johtajuus seké henkildstdjohtaminen.



3 TAMPEREEN KAUPUNGIN VARHAISKASVATUS

Tampereen kaupungilla on 82 kunnallista pdivakotia, joissa tarjotaan kokopéiva- ja osa-
paivéahoitoa, vuorohoitoa seké iltahoitoa. Paivakodit on jaettu viiteen palvelualueeseen:
eteld, kaakko, keskusta, koillinen ja lansi. Paivahoitopaikkaa voi hakea misté tahansa kau-
pungin paivékodista, eika sit4 ole sidottu perheen asuinalueeseen. (Tampereen kaupungin

internet-sivut.)

Tampereen kaupungin paivéhoito otti kdyttoon syksylld 2015 apulaisesimiehen tyonimik-
keen pilotoinnin niihin paivakoteihin, joissa on 250-350 lasta ja yli 40 tyontekijaéd. Apu-
laisesimiehen nimike tuli siitd, ettd kaupunkiorganisaatiosta tuli ohjeistus, ettd johtaja-
nimiketta ei voida kayttad. Mallia lahdettiin tekemaan perusopetuksen mallin pohjalta,

jossa on kéytossa rehtorit ja virka-apulaisrehtorit. (Siltanen 2018.)

Ensimmaiset paivéakodit, joissa paivakodin johtaja-apulaisesimiesmalli oli kaytdssa, si-
jaitsivat itdisella ja koillisella varhaiskasvatusalueella. Alueella oli jo isoja paivakotiyk-
sikoité ja niitd alettiin yhdistéa. Yhdistdmisten taustalla oli koulupolkuajattelu, eli paiva-
kotien lapset menevét tulevaisuudessa samaan kouluun. Paivahoitoyksikoita, joissa oli
sekd paivakodinjohtaja etta apulaisesimies, oli aluksi kahdeksan. Kevééallad 2018 paiva-
hoitoyksikoité oli 22. (Siltanen 2018.)

Tampereen kaupungin paivéhoidossa paivékoteihin on muodostettu johtotiimeja, joiden
tehtdvana on johtaa péivakoteja yhdessa. Paivakodin johtaminen ei ole enda ainoastaan
paivakodin johtajan vastuulla, vaan johtamista jaetaan johtotiimissa. Johtotiimiin kuuluu
paivakodinjohtaja, apulaisesimies seké vastaavat lastentarhanopettajat. Liséksi lastentar-
hanopettajat ovat jokaisessa paivakodin lapsiryhmassa pedagogisessa vastuussa. Johtotii-
min alaisuudessa on kahdesta neljaan yksikkoa. Paivékodin johtaja, apulaisesimies ja vas-
taava lastentarhanopettaja tai vastaavat lastentarhanopettajat tydskentelevét konkreetti-

sesti eri yksikoissa. (Siltanen 2018.)

Olen avannut seuraavaksi johtotason tyotehtévia, haasteeksi muodostui, etten saanut
Tampereen kaupungin tyotehtavia kasiini, joten olen k&yttanyt lahteenéni OAJ:n eli Opet-
tajien ammattiyhdistyksen madrittelemid tyotehtavia. (Esimiesten ammatteja, Opettajien
ammattijarjeston verkkosivut) OAJ:n tehtdvanimikkeissa kaytetadn nimiketta paivakodin
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varajohtaja, joka tarkoittaa, ettd varajohtaja tyoskentelee samassa talossa paivakodin joh-
tajan kanssa. Tampereen kaupungilla toimiva vastaava lastentarhanopettaja on osa johto-
tiimi& ja suurempaa paivéahoitoyksikkoa. Apulaisesimiehen tyokuva on mééritelty Tam-

pereen kaupungin toimesta.

Paivakodin johtajan tyonkuva

Paivakodin johtaja vastaa yksikkonsa varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen toiminnan joh-
tamisesta, pedagogisen tydn suunnittelusta ja kehittdmisestd, varhaiskasvatuksen henki-
I6stOn osaamisen johtamisesta sek& kehittdmisesté ja asiakasyhteistyon johtamisesta. Pai-
vakodin johtajan ty6tehtaviin kuuluu my6s oman tydyksikkonsa toimintaa ja henkildstoa
koskevaa paatoksentekoa ja paatoksenteon valmistelua. (Esimiesten ammatteja, Opetta-
jien ammattijarjeston verkkosivut) Siltasen (2018) mukaan paivékotien henkiléstojohta-
minen ja kehityskeskustelut ovat paivékodinjohtajan vastuulla Tampereen kaupungin pai-

vahoidossa.

Apulaisesimiehen tydnkuva

Apulaisesimiehen tyotehtdvat on suunniteltu yhdessd Tampereen kaupungin henkildsto-
paallikon, varhaiskasvatuksen aluejohtajan, paivakodinjohtajien seké yhden kaupungille

palkatun apulaisesimiehen kanssa. (Siltanen 2018).

Apulaisesimiehen ty6tehtéviksi on kirjattu seuraavat tehtdvat:

1) Osallistuu johtotiimin jasenené (johtajan tyoparina) paivahoitoyksikdn toiminnan
johtamiseen, toiminnan arviointiin ja kehittdmiseen (esimerkiksi toimintasuunni-
telman laatimiseen, yhteisty6tehtéviin ja toiminnan arviointiin).

2) Vastaa yksikon tyovuorosuunnittelusta ja alle viiden péivan sijaisuuksista

3) Apulaisesimies tydskentelee ryhméssa 74% (n. 29h) tydajasta

4) Apulaisesimies tekee hallinnollisia tehtévia 26 % (n.10h) tydajasta

5) Osallistuu yksikdn pedagogiseen johtamiseen, sovitusti johtotiimissé. Vastaa hen-
kilostoryhmien/kasvattajatiimien palaverikéytédntdjen organisoinnista ja niihin
liittyvistd tiedottamisista sekd luo toimintaedellytyksia pedagogiselle johtami-
selle.

6) Osallistuu yksikén henkildstdjohtamiseen. Laatii esityksen vuosilomasuunnitte-
lusta paivakodinjohtajalle.
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7) Osallistuu asiakastydhon johtotiimissa sovittujen linjausten mukaisesti. Suunnit-
telee yksikon ulkoista viestintda yhdessa johtajan kanssa.

8) Vastaa tyossaoppimisen ohjauskokonaisuuden organisoinnista yksikssé.

9) Osallistuu johtotiimin jasenend yksikon riskienhallinnan suunnitteluun ja arvioin-
tiin, vastaa omassa tehtavassaan arjen turvallisuuden ja tyéhyvinvoinnin seuran-
nasta.

10) Toimii paivakodinjohtajan varahenkilona.

11) Suorittaa muut esimiehen maaraamat tehtavat.

(Apulaisesimiestoiminnan diat 2015.)

Apulaisesimiehen tydaikaa on suunniteltu niin, ettd apulaisesimies tekee hallinnollisia
tehtdvia noin 10 tuntia viikossa ja loppuajan on toisena lastentarhanopettajana yhdessa
paivakotiryhméssa. Kyseiseen lapsiryhmaan on lisatty puolikkaan kasvattajan verran
enemman lapsia. (Apulaisesimiestoiminnan diat 2015.) Siltasen (2018) mukaan jokainen
talo on voinut itse paattdd, miten apulaisesimies sijoitetaan talossa, apulaisesimies voi
olla sijoitettuna koko taloon, talléin myds ylimaaraiset lapset on sijoitettu ympari taloa,

tai apulaisesimies on sijoitettu yhteen ryhmaéan.

Varajohtajan/Vastaavan lastentarhanopettajan tydonkuva

OAJ:n mukaan péivakodin varajohtaja tyoskentelee paasaantdisesti ryhmassa lastentar-
hanopettajana. H&n suorittaa oman perustehtavénsa ohella paivékodin johtajan maaraa-
mié tyotehtdvid ja toimii tarvittaessa paivékodin johtajan sijaisena hoitaen valttamatto-
mimmat paivakodin johtajan tyotehtavéat. (Esimiesten ammatteja, Opettajien ammattijar-

jeston verkkosivut.)

Tampereen kaupungilla kdytetdan vastaavan lastentarhanopettajan tydnkuvaa, joka eroaa
varajohtajasta siten, etté varajohtaja tyskentelee samassa yksikdssa kuin paivakodin joh-
taja ja toimii tarvittaessa paivakodin johtajan sijaisena. Vastaava lastentarhanopettaja on
taas osa péivahoitoyksikkod, johon kuuluu monta taloa ja hanen tehtdvansé on olla oman
talonsa lahiesimies seké osa paivakotiyksikon johtotiimid. Vastaava lastentarhanopettaja

on myds ryhmaéssa lastentarhanopettajana. (Siltanen 2018.)
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Lastentarhanopettajan tyonkuva

Lastentarhanopettajista puhutaan nykyaan varhaiskasvatuksen opettajina, muutos astui
voimaan syyskuussa 2018 (Varhaiskasvatuslaki 540/2018). Tutkimuksessani olen kayt-
tanyt nimikettd lastentarhanopettaja, joka oli aineiston keruun aikaan Tampereen kaupun-
gin nimike. Opettajalla on vastuu lapsiryhman toiminnan suunnittelusta, toiminnan suun-
nitelmallisuuden ja tavoitteellisuuden toteutumisesta seké toiminnan arvioinnista ja ke-
hittdmisestd. Varhaiskasvatuksen opettaja laatii myods lapsen henkilékohtaisen varhais-
kasvatussuunnitelman yhdessé lapsen huoltajien kanssa. (Varhaiskasvatus ja esiopetus.
Opettajien ammattijarjeston verkkosivut.)

Varhaiskasvatuksen toimintaa ohjaavat asiakirjat

Varhaiskasvatusta ohjaa varhaiskasvatuslaki (540/2018) seké& varhaiskasvatukseen liittyy
oleellisena lainsaadantona myos lastensuojelulaki (417/2007). Uusi varhaiskasvatuslaki
tuli voimaan 1.9.2018 ja se korvaa varhaiskasvatuslain (36/1973). Perusopetuslaki
(628/1998) ohjaa myos varhaiskasvatuksessa tapahtuvaa esiopetusta. Valtioneuvoston
asetus varhaiskasvatuksesta (753/2018) siséltdd sdénnokset henkiloston mitoituksesta
sekd lastenhoitajan kelpoisuuteen tuottavista opinnoista. Myos laki lasten kanssa tyos-
kentelevien rikostaustan selvittamisesta (504/2002) ohjaa varhaiskasvatuksen tydnteki-

joiden toimintaa. (Varhaiskasvatusta koskeva lainsaadanto.)

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet otettiin kayttoon lokakuussa 2016 ja varhaiskas-
vatuksen jarjestdjien tuli ottaa paikalliset suunnitelmat kayttoon 1.8.2017. Perusteet péi-
vitetddn 2018 vuoden loppuun mennessd vastaamaan uutta varhaiskasvatuslakia.
(Vasu2018- varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden uudistaminen. Opetushallituksen

verkkosivut)
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4 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Taman opinndytetydn teoreettisena viitekehyksena toimii jaettu johtaminen sek& pedago-
ginen johtaminen ja henkildstéjohtaminen. Téssa luvussa selitetadn henkildstéjohtamista,
jaettua johtajuutta ja pedagogista johtajuutta seka miten kyseiset johtamiset liittyvét pai-
vakotimaailmaan. Teoreettisena tukena on kaytetty myds Tampereen kaupungin paiva-
hoidon kaakon alueen palvelupaallikké Ulla Siltasen haastattelua. Haastattelu tehtiin ke-
vaalla 2018 ja haastattelun tarkoituksena oli saada liséé tietoa apulaisesimiehen tyonku-
vasta seké taustatekijoista paivakodin johtaja-apulaisesimies- tyGpariajatteluun siirtymi-

sessa.

Opinnaytetyohoni liittyen tein Kirjallisuuskatsauksen syksylla 2017, jonka avulla kartoi-
tin mitd paivékotien johtamisesta on tutkittu aiemmin. Kirjallisuuskatsauksen aineiston
(liite 3) avulla 16ysin myds opinndytety6honi teoriataustaa ja olen myos viitannut osaan
kirjallisuuskatsauksessani esiintyvista toista.

4.1 Esimiehen tehtavat

Johtajalta edellytetd&n monia asioita, joita ovat esimerkiksi omien tunteidensa ymmarté-
minen, kyky kohdata erilaisia ihmisia seké tyontekijoiden kykyjen esille tuomisen mah-
dollistaminen (Heikka, Hujala & Halttunen 2017, 292). Esimiehen tehtavié ovat uudista-
minen, kehittdminen, ongelmien ratkaisu ja tuloksen tekeminen. Esimies vastaa niin it-
sestddn kuin tyontekijoistadn. Tyonantajan nakokulmasta esimies on oman organisaati-
onsa toimintavastaava ja esimies edustaa tydnantajaa suhteessa tyontekijoihin. Esimiehen
tulee arvioida toimintaa koko organisaation nakdkulmasta ja strategisten tavoitteiden seka
asiakasnékokulman séilymisesta toiminnan suunnittelussa. (Salminen 2017, 49.) Uusi
varhaiskasvatuslaki (1973/2015) seké& varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2016) ovat
varhaiskasvatustyon suunnittelun, toteutumisen, arvioinnin ja kehittdmisen perusta. (Hu-
jala, Heikka & Halttunen 2017, 288).

Johtamistaidoilla tarkoitetaan opeteltavia taitoja, joita tarvitaan asioiden ja ihmisten joh-
tamisessa. Asioiden johtamiseen tarvitaan suunnittelutaitoja, informaatiotaitoja ja oman
toiminnan tuntemusta. Esimiehell& tulee olla myos taloudellista ymmarrysta seka tietoa

ty6lainsaddannosté ja tydehtosopimuksista. Ihmisten johtamisen taitoja ovat tavoitteista
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sopimisen taito, vuorovaikutustaidot, motivointitaidot, palautteen antamisen taidot, kou-
luttajataidot sekd tiimitydn johtamiseen tarvittavat taidot. Esimiehen taytyy myds osata
toimia sellaisessa organisaatiossa, jossa esimiesty0 on jaettua. (Salminen 2017, 51.) Var-
haiskasvatuksen pedagogiikan johtamisella ndhd&an toimenpiteet, joilla rakennetaan hen-
kiloston tydolosuhteita, pedagogista osaamista ja edistetddn laadukasta toimintaa (Hujala,
Heikka & Halttunen 2017, 288).

Johtamistyyli on tapa, jolla esimies toteuttaa johtamistaan erilaisissa tilanteissa. Johta-
mistyyli pohjautuu temperamenttiin ja henkisiin ominaisuuksiin, mutta myds siihen ko-
kemukseen, jota kertynyt aiemmista tyopaikoista ja johtamisista. Erilaisia johtamistyylejé
ovat aktiivinen ja osallistuva johtamistyyli, vetdytyva johtamistyyli, puhelias esimies ja
huumorintajuinen tunnelmanluoja. (Salminen 2017, 51-52.) Varhaiskasvatussuunnitel-
man ja varhaiskasvatuslain viesti on laajempi kuin johtajan vastuulla oleva johtamistyo.
Vastuu lasten hyvinvoinnista ja oppimisesta on kaikilla kasvattajilla. (Hujala, Heikka &
Halttunen 2017, 288.) Sydanmaanlakka (2015, 38) kayttaa termid alykas johtaminen, jolla
tarkoitetaan organisaatiota, jolla on kyky uudistua ja ennakoida muutoksia sekd oppia

nopeasti.

Esimiesty6hon kuuluu erilaisia tehtavien suorittamisia, joita ovat esimerkiksi toiminnan
suunnittelu, resurssien jakaminen, tavoitteen asettaminen, seuranta ja palaute, kannusta-
minen ja motivointi, ongelmanratkaisukyky, alyllinen haastaminen, toiminnan kehittami-
nen, tydn merkityksen kokemuksen johtaminen, organisaation edustaminen, toiminnan

lainmukaisuuden valvonta seka ty6rauhan turvaaminen. (Salminen 2017, 54.)

4.2 Henkiléstéjohtaminen

Riitta Strommer (1999, 12) méérittelee, ettd henkildstéjohtaminen koskettaa koko toimin-
nan ydintd, silla ihmisten avulla ja ihmisten kautta yrityksen muut toiminnat ovat mah-
dollisia. Henkilostéjohtaminen jaetaan perinteisesti kolmeen pé&alueeseen, johtajuus,
tydeldman suhteiden hoitaminen ja henkildstovoimavarojen johtaminen. (Strdmmer
1999,12.)

Johtajuus on johtamisen inhimillinen ulottuvuus, joka toteutuu muiden ihmisten valityk-

selld. Johtajat kannustavat ja rohkaisevat yksikéidensa tyontekijoitd, motivoivat, ohjaa-
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vat, innostavat, arvioivat, kehittavat, neuvovat ja tukevat eteenpdin sek& méérittelevat ta-
voitteita. Johtajat johtavat myos ryhmétasolla tiimeja. Tydeldman suhteiden hoitamisella
tarkoitetaan tyontekijan ja tyonantajan valisten suhteiden hoitoa, johon kuuluu tygehto-
sopimusten maéraysten noudattaminen, yhteistoiminta, riitojen késittely ja paikallinen
sopiminen tyonantaja- ja tyontekijapuolen vélilla. Henkildstévoimavarojen johtamisella
tarkoitetaan niitd toimenpiteitd, jotka liittyvat henkildstovoimavarojen maaran saatelyyn,
tarvittavan osaamisen varmistamiseen ja henkiloston hyvinvoinnin sekd motivaation yl-
lapitoon. (Strdmmer 1999, 14.)

Henkilostojohtamisella tarkoitetaan toimintaa, jonka tarkoituksena on varmistaa yrityk-
sen tyovoima seka tyontekijoiden riittdva osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. Henki-
|6st6johtaminen on jaettu kolmeen eri padalueeseen, jotka ovat henkildstévoimavarojen
johtaminen (human resource management, HRM), tyéeldman suhteiden hoitaminen (in-

dustrial relations, IR) seké& johtajuus ja esimiestyd (leadership). (Viitala 2013, 20.)

Osaamisen johtamiseen liittyy monia asioita. N&it4 ovat:
1. suunnittelu- ja seurantajarjestelma
2. 0saamisen kehittamisjarjestelma, johon liittyy perehdyttdminen, kehityskeskuste-
lut, henkildston kehittdminen, tydyhteison kehittdminen sek& osaamiskartoitukset
3. osaamista tukevat HR-toiminnot (rekrytointi, palkkaus, urasuunnittelu, tydsuhteet
ja hyvinvoinnista huolehtiminen)
4. tietohallinto ja tietojarjestelmat
5. organisaatiorakenne ja tyon organisointitavat
6. oppimista tukevat kdytdnnot ja toimintamallit
7. osaamisriskien hallinta
Padvastuun kantajina ovat vastaavat johtajat ja yksikon vetdjat. Henkiloston osaamisen
kehittdmiselld tulee olla selke& tavoite, jonka tarkoituksena on tehostaa toimintaa ja var-
mistaa laatua. (Viitala 2013, 184-185.)

Hujalan ja Eskelisen (2013, 225) artikkelissa paivéakotien johtajuudesta nahdaan, etta péi-
vakotien johtajat pitdvat tarkednd omassa tydssadn juuri henkildstojohtamista ja siihen
kéytetddn eniten aikaa. Paivékodeissa henkildstdjohtaminen on seké yksiléjohtamista etté
tiimien johtamista. Hyvéassa tiimissa jasenet puhaltavat yhteen hiileen, yhteistyo toimii ja

ristiriidat osataan ratkaista (Salminen 2017, 135). Huipputiimi syntyy harvoin, jos ajatel-
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laan, etta kaikkien on osattava kaikkea. Jokaiselle tiimin jasenelle taytyy antaa mahdolli-
suus kehittdd omia vahvuuksiaan ja erityisosaamistaan. (Salminen 2017, 137.) Tiimijoh-
tamismallissa ndhdaéan tarkeimpana vuorovaikutus tiimissa, ja johtaminen nahdaan mo-
nipuolisena yhteistoimintana, johon kaikki tiimin jasenet osallistuvat (Syddnmaanlakka
2015, 157).

Paivakodeissa tyoskennellddn moniammatillisissa tiimeissé ja onkin tarkeéd, ettd esimies
osaa ottaa huomioon kaikkien osaamisalueet. Pdivakodin johtajat muodostavat tiimit toi-
mintakausittain, tiimit eivat ole pysyvid, joten tiimien muodostamisessa on yksi suuri vas-
tuu péivakodin johtajilla. Suomalaisissa organisaatioissa kéytetd&n usein nimiketta tiimi-
esimies. Jos esimies on osana tiimid, tasavertainen tyoskentely on vaikeaa esimiesase-
maan liittyvan johtamisoikeuden ja vastuiden vuoksi. Esimiehen rooli ei saa vaikuttaa
hanen rooliinsa tiimissé vaan my®s tiimin jasenten on saatava osallistua paatoksentekoon.
(Salminen 2017, 144-145.) Hujalan, Heikan ja Halttusen (2017, 295) mukaan johtajan
ollessa yksi lapsiryhmén kasvattajista aiheutuu lapsiryhmé&in henkilostovajetta, koska
kahden tydtehtdvan sovittaminen on haasteellista. Lisaksi ryhmassa tyoskentelevé johtaja
on kaksoisroolissa, koska hénen taytyy samalla olla seka tyokaveri ettd esimies. Kupila
(2017, 307) méaarittelee pdivakotien tiimit kaytantoyhteisoksi, jonka perustana on sosiaa-
linen ja jaettu k&ytantd. Hakkaraisen ym. (2002) mukaan kaytantoyhteisdissa oppiminen
ei perustu ainoastaan yksildlliseen, vaan myos yhteisolliseen kokemukseen (Kupila 2017,
37).

Seké apulaisesimiehet etté vastaavat lastentarhanopettajat ovat kaksoisroolissa, koska he
ovat osa péaivakotien johtotiimia seké yhtena lapsiryhmaén aikuisista. Siltasen (2018) mu-
kaan paivakodeissa on erilaisia kaytantoja, miten apulaisesimiehet on sijoitettu osaksi
lapsiryhmid. Joissain paivakodeissa apulaisesimiehilla on oma ryhménsd, johon on sijoi-
tettu nelja lasta enemmaén kuin muihin ryhmiin ja apulaisesimies tydskentelee ryhméssa
aamupaivét ja on iltapdivisin hallinnollisissa tehtdvissa. Jotkut paivakodit ovat tehneet
ratkaisun, ettei apulaisesimiehelld ole nimettyd ryhméa vaan apulaisesimies toimii koko
talossa pedagogisena tukena. Vastaava lastentarhanopettaja taas tyéskentelee lapsiryh-
massé kokoaikaisesti ja tekee lapsiryhmétyoskentelyn ohella johtamiseen liittyvia tyoteh-
tavia. (Siltanen 2018.)
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4.3 Jaettu johtaminen

Jaetussa johtamisessa johtamisen pdahuomio keskittyy kaikkien tietojen ja taitojen hyo-
dyntdmiseen (Ukkonen 1995, 28). Perinteisessa johtamisessa kulmakivina ovat alainen ja
johtaja seka heidan vélisensa hierarkia, kontrolli ja vaikuttaminen. Ty6paikoissa osaajia
on paljon, joten tydyhteison asiantuntijuus jakaantuu monelle henkil6lle. (Ropo ym.
2005, 54.) Jaetussa johtajuudessa tarkoitus on, ettd hyvéksytaan erilaisia ja erisuuntaisia
ajatuksia. Tietoa tulee siirtad ja jakaa, mutta virheiden teko on myds sallittua, eikéa jaettua
oppia kayteta jakajaa vastaan vaan tdma kuuluu jaetun johtajuuden avoimuuteen ja luot-
tamukseen. (Ropo ym. 2005, 86-87.)

Jaetun johtajuuden syntyminen edellyttad, ettd johtamisen ulottuvuudet ovat keskendén
sopusuhtaisessa suhteessa ja korkealla tasolla. Johtamisen ulottuvuuksia ovat Juutin
(2013, 45) mukaan paamaéarahakuisuus, symbolisuus ja keskustelevuus. Kun johtamisen
ulottuvuudet ovat korkealla tasolla, syntyvat jaetun johtamisen rakennuspuut. (Juuti 2013,
45.)

4.3.1 Paamaarahakuisuus

Paamaarahakuiset nakokulmat voidaan jakaa kolmeen eri johtamiseen, joita ovat strate-

ginen johtaminen, tavoite- ja tulosjohtaminen seka laatujohtaminen.

Strateginen johtaminen liittyy joko koko organisaation tai jonkin organisaation liiketoi-
mintayksikdn toimintaan. Strategiajohtamisessa saatetaan puhua myos eri funktioiden
strategiasta, esimerkiksi henkilostostrategiasta. Strategiaa pidetadn Juutin (2013, 79) mu-
kaan “organisaation pitkdn aikavilin suuntana ja menestyksen reseptind, tapana, jolla or-
ganisaatio hyodynt&éd resurssejaan muuttuvassa toimintaymparistdssd, organisaatiota
muista organisaatioista erottavana, sen ainutlaatuisuutta madrittavéana tekijang, organisaa-
tion kilpailuedun lahteend seka tapana, jolla organisaatio tayttdd markkinoiden ja sidos-
ryhmien odotukset.” (Juuti 2013, 79-80.)

Strategian tarkoituksena on, etta strategia antaa organisaatiolle suunnan ja hyva strategia
vie organisaatiota sellaiseen tilaan, jonka organisaatio haluaa saavuttaa. Strategiaa tarvi-

taan, ettd organisaation eri osat ja toiminnat pystytddn kohdistamaan ja yhtendistamaan.
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Strategia rakentaa organisaation identiteettid ja tuo organisaation toimintaan johdonmu-
kaisuutta. Yrityksen menestys johtuu siitg, ettd organisaatiossa tunnistetaan asiakkaiden
tarpeet ja tekee oikeita asioita liittyen kilpailijoiden toimenpiteisiin ndhden. (Juuti 2013,
80.) 1990-luvun puolivélista alkaen on alettu kiinnittdd huomiota siihen, ettd yritysten

ydinosaamista voidaan lisata verkostoitumisen avulla (Juuti 2013, 84).

Tavoitejohtaminen kehitettiin 1960-luvulla ja 1980-luvulla se muuntui Suomessa tulos-
johtamiseksi. Tavoitejohtaminen on Humblen (Juuti 2013, 88) mukaan “’suunnittelu- ja
valvontajarjestelma sekéd kayttdytymisen muutoksen ja organisaation kehittymisen va-
line”. Tavoitejohtamisen nakokulmaksi tuli strategiajohtaminen, jonka avulla luotiin
suunnitelma tulevalle vuodelle. Tulosjohtaminen ei eroa tavoitejohtamisesta muuten kuin
pelkistamalla sitd. (Juuti 2013, 88.)

Padmadrahakuinen ajattelu koko organisaatiossa on tullut tavoitejohtamisen myota. L&h-
tokohta tavoitejohtamiselle on tullut strategiajohtamisesta. Strategia oli se véline, jonka
avulla luotiin suunnitelmat seuraavalle vuodelle. Suunnitelman kéayttéon ottaminen ar-
jessa toteutettiin luomalla tavoitteet koko yritykselle, tulosyksikdille ja yksittéisille joh-
tajille. (Juuti 2013, 89.)

Laatujohtaminen on noussut talous- ja tulosjohtamisen haastajaksi. Laatujohtaminen al-
koi siitd, etté tarvittiin vaihe, jossa tuotteiden laatu tarkistettiin. Laatujohtamisen juuret
ulottuvat 1920-luvulla ja toisen maailmansodan jilkeen Japanissa kehitettiin “’kerralla oi-
kein ja juuri oikeaan tarpeeseen”- ajattelua. Nakokulmasta puhutaan nimilla TQC (Total
Quality Control) tai TQM (Total Quality Management). (Juuti 2013, 94.)

Juuti (2013, 94) tuo teoksessaan esiin Demingin (1982) toteamuksen, ettei perinteinen
talous- ja tulosjohtaminen kyennyt ndkemaan tulevaisuutta ja sen mukanaan tuomia on-
gelmia. Demingin johtamisfilosofian kuvasi 14- kohtainen ohjelma, jonka tavoitteena oli
muuttaa yhdysvaltalaista teollisuutta. Laatujohtamisessa uranuurtajana on toiminut myos
Crosby, jonka mukaan organisaatioiden kulttuuria tuli muuttaa, koska tydpaikoista oli
tullut paikkoja, joissa tyontekijoiden motivaatio ei ollut kohdallaan ja organisaatioissa
tapahtui sdhlaamistd. Crosby viittasi myos, ettd tyontekijoitéd ei ole motivoitunut esimer-

kiksi palavereissa, joissa vain yksi henkild pitdd monologiaan. (Juuti 2013, 95-97.)



19

4.3.2 Symbolisuus

Symbolisuus liittyy ihmisten véliseen kanssakédymiseen ja kanssakdyminen liittyy aina
tunteisiin. Vuorovaikutustilanteissa kdytetadn hyodyksi omia vuorovaikutustaitoja. Esi-
miehen taytyy tyostad omia kokemuksiaan syvélla tasolla, ettd han voi asettua empaatti-
sesti alaistensa asemaan. Samalla aaltopituudella oleva vuorovaikutus herattdd myontei-
Sié tunteita ja eri aaltopituudella oleva negatiivisia tunteita. (Juuti 2013, 101-102.)

Organisaation ilmapiirilla voidaan tarkoittaa jasenten yhteisten kokemussisaltdjen ja ajat-
telumallien summaa. Demokraattinen ilmapiiri tydyhteisdssa luo positiivista ilmapiirid ja
autoritaarinen johtaminen taas aggressiivista ilmapiirid. TyOpaikan kulttuurin ja ilmapii-
rin kasitteet sisaltavat paljon yhteista. Kasitteiden valilla on tunnistettu ainakin seuraavat
yhteiset piirteet:

” -seké kulttuurin ja ilmapiirin syntyminen edellyttaa tietynlaista yhteisndkemysté.

- kumpikin perustuu yksilon uskomuksille, tulkinnoille ja ajatusrakenteille.

- kumpikin syntyy historiallisten prosessien kautta ja on pysyva ja muutoksia vastustava.
- kumpikin esiintyy usein erilaisessa suuren organisaation eri yksikoissa, mika osoittaa,
ettd yksikoiden ajattelutavassa ja uskomuksissa on eroja.”

(Juuti 2013, 105.)

IImapiirin ja kulttuurin vélilla on myos eroja:

”-ilmapiiri on pinnallisesti kuvaava kasite, kulttuuri on ndkyméttomissé oleva syvaraken-
teen ilmentyma.

-ilmapiiritutkimus on yksiléiden havainnoille perustuvaa ja yksiléiden kokemuksia yh-
teen nivovaa kuvailua, kun taas kulttuuritutkimus esittaa yhteison ominaispiirteita runsai-
den yksityiskohtien avulla.

- ilmapiiri on jokaisessa organisaatiossa ja jokainen yksilo sen kokee, mutta vahvaa kult-
tuuria ei ole jokaisessa organisaatiossa.

- ilmapiiri liittyy yksildiden havaintoihin, kun taas kulttuuri on ryhmaan tai yhteiséon
liittyva 1lmio.”

(Juuti 2013, 105.)

Juutin (2013, 105) mukaan ilmapiiri ilmaisee henkilon kokemuksen organisaatiosta ja
toimintatavoista, kun taas kulttuuri on tulkintateema, ajattelutapa ja tunteiden joukko,
jonka kautta tarkastellaan ryhmaa kohtaavia ilmiota.



20

4.3.3 Keskustelevuus

Keskustelevaa johtajuutta kdytetadn yleisnimityksend ihmisten johtamiselle, jonka juuret
ovat demokraattisissa arvoissa ja uskomuksissa. Johtajat usein omaksuvat demokraattiset
ihanteet, mutta eivat kuitenkaan kéyta niitd hyvakseen. Moni johtaja kuvittelee, ettd joh-
tamisessa tulee olla tiukka ote, jolloin johtaja tarttuu asioiden johtamisen (managementin)
kaytantoihin. Hyva ihmisten johtaminen eli leadership on asia, jonka esimiehet usein nos-
tavat omasta tyostadn, vaikka tyontekijat pitavat johtajia enemmaén asioiden johtajana.
(Juuti 2013, 123.)

Nykyorganisaation johtamisessa asioiden johtaminen ei kuitenkaan ole enaa paras tapa
johtaa, koska asioiden johtaminen ei ole sopusoinnussa yhteiskunnassa vallitsevien de-
mokraattisten ihanteiden kanssa. Muuttuvaan yhteiskuntaan ei sovellu asioiden johtami-
nen, koska asioiden johtajan toiminta ei ole uudistavaa vaan sailyttavaa. (Juuti 2013, 124.)

4.3.4 Jaetun johtajuuden rakennuspuut

Jaettua johtajuutta ei todennakdisesti synny, jos joku kolmesta johtajuuden ulottuvuu-
desta (padmaarahakuisuus, symbolisuus ja keskustelevuus) korostuu muita enemmaén. Jos
paamaarahakuisuus ottaa suurimman vallan, syntyy johtajakeskeista toimintaa. Jos sym-
bolisuus ottaa ylivallan, syntyy tyoyhteisdssa helposti negatiivisia tunteita, jotka saattavat
vadristaa tyontekijoiden toimintaa. Jos vuorovaikutteisuus korostuu liikaa, tyopaikan epé-
virallisten ihmissuhteiden asiat saattava vieda tilaa tyon paasisalloltd. Kun ulottuvuudet
ovat korkealla tasolla ja sopusuhtaisessa suhteessa, jaettu johtaminen voi syntya. (Juuti
2013, 145-146.)

Jaettu johtaminen liittyy johtamisen lisdksi my6s ryhmadynamiikkaan, eli siihen mille
tasolle tydoryhma on kehittynyt. Kumpikaan néista ei kykene yksinddn saamaan jaetun
johtajuuden syntyd, vaan johtamisen ja ryhmadynaamisten prosessien vélilla on keskei-
nen riippuvuus. Jaettu johtajuus syntyy johtajan johtamistaidollisista kyvyistd, tyopai-
kalla olevien ihmisten vuorovaikutuksesta seké yhteisollisen, tyéryhman ryhméadynaami-
sista prosesseista. Naistd syntyy jaetun johtajuuden rakennuspuut, joita ovat palveleva
johtaminen, hyvat ihmissuhteet sek& kypsa ryhmaytyminen. Kaytdnndssa ndma raken-
nuspuut esiintyvét toisiinsa kytkeytyneind eivatka erillisind. (Juuti 2013, 146.)
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Jaetussa johtamisessa esimiehen taytyy omaksua palveleva johtamistyyli. Kun esimies
omaksuu tasa-arvoisen kohtelun ja muiden arvostamiseen sekd asiakkaiden palvelemi-
seen liittyvan johtamistyylin, on helpompi saada muut tyontekijat esimiehen pyrkimysten
taakse. Esimies, joka palvelee muita johtaessaan, tasapainottaa samalla my6s esimiehen
ja alaistensa suhdetta ja tydpaikalla syntyy tasavertaisempi suhde esimiehen ja alaisten
valilla. (Juuti 2013, 147.)

Greenleafin mukaan (Juuti 2013, 148) palveleva johtaminen yhdistyy luottamukseen.
Spears on vuonna 1998 esittanyt palvelevalle johtamiselle 10 kohtaa, jotka ovat

. Kuunteleminen

. Empatia

. Parantaminen

. Tietoisuus

. Suostuttelu

. Késitteellistaminen

. Kaukonékoisyys

. Palvelunhalu

© 00 N oo o b~ w N e

. Ihmisen henkisen kasvun edistdminen

10. Yhteiskunnan kehittdminen

Palvelevan johtamisen arvoja ovat rehellisyys, oikeudenmukaisuus ja arvostus.

(Juuti 2013, 149.) Onnistunut jaettu johtaminen vaatii esimieheltd hyvat itsensé johtami-
sen taidot (Fonsén & Parrila 2016, 129).

Palveleva johtaminen on esimiehen toimintaa, joten se ei yksin takaa jaettua johtajuutta.
Suhteistetun johtamisndkemyksen mukaan tieto ja todellisuus rakentuvat sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen kautta. Vuorovaikutuksen tuloksena erilaiset ndkokulmat kohtaavat ja syn-
tyy uusia ndkokulmia. Suhteistetun ndkokulman painotuksena on yhteisesti tuotettu pro-

sessi, joka korvaa mallin, jossa johtajaa pidetddn sankarina. (Juuti 2013, 151-152.)

Perinteinen kolmijako, jossa on esimies-alainen ja paamaéarét, tulisi korvata toisenlaisella
kolmijaolla, jonka keskeiset osat ovat suunta, mukana oleminen ja sitoutuminen. Taman
uuden ndkemyksen mukaan prosessissa ei ole loppua, vaan jokainen tarina on paattyma-
ton ja siité esitetdan erilaisia tulkintoja. Jaettu johtaminen syntyy helpommin, jos tyéyh-
teisOn jasenet kayvat dialogia tydskentelyn aikana. Kun henkil6lle tulee tunne, etté hanta
kuunnellaan, hanen on helpompi my6s oppia kuuntelemaan muita. (Juuti 2013, 153.)
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Ryhmét kehittyvat erilaisten vaiheiden kautta. Kehittymisen mahdollistaa seuraava pro-
sessi:

1. “edellisen kehitysvaiheen toimintatapojen vakiintuminen

2. ongelma, joka vaatii uusia toimintatapoja

3. ongelmaan kohtaaminen

4. ongelman ratkaiseminen ryhman jasenten yhteisten ponnistelujen avulla

5. uudenlaisen ryhman rakenteen ja toimintatapojen omaksuminen”

(Juuti 2013, 154.)

Ryhmien dynamiikasta on kehitetty 1960-luvulla Tuckmanin nelivaiheinen malli, jossa
ryhmien muodostus alkaa muotoutumisvaiheesta. Tamén jalkeen tulee myrskyamisvaihe,
kun jasenet taistelevat omasta asemastaan ryhmassa. Normiutumisen vaiheessa omaksu-
taan ryhméan normit ja suorittamisen vaiheessa omaksutaan ne roolit, jotka edistavét teh-
tavan suorittamisesta. Ryhma voi muodostua vasta, kun ryhmén toimintatavat ovat osoit-
tautuneet tehokkaiksi ja nakemyserot ovat halvenneet. Ryhman jasenten valiset vuorovai-
kutus- ja ihmissuhteiden tulee selkiytya ja ryhmassé taytyy 16ytya erilaiset toimintatavat,
jotka mahdollistavat ryhman jokaisen jasenen tyon hyvaksikayton. Jasenten taytyy luot-
taa toisiinsa ja jokaiselle jasenelle taytyy tulla arvostettu paikka ryhméssa. (Juuti 2013,
155.)

Esimiehen tehtdva on ryhmien kohdalla luopua jérjestysta yllapitavastd johtajuudesta
vaan hanen tulee kayttaa jaettua johtajuutta. Tdma tarkoittaa, ettd johtajuuden tulee kier-
tda ryhmaéssa. Haasteena jaetulle johtamiselle voivat olla erilaiset verkostot, joissa ei ehdi
syntya kiinteita ryhmid. (Juuti 2013, 160.)

Hujalan (2008) sek& Heikan ja Hujalan (2008) artikkeleissa ja Soyringin (2008) pro gra-
dussa on kasitelty jaettua johtajuutta paivakodissa. Hujala (2008, 19) nostaa esiin paivé-
kotien johtamisen kentalld tapahtuneen muutoksen, jaetun johtamisen. Soyrinki (2008,
62) maérittelee jaetun johtamisen kulttuuriseksi késitteeksi, joka motivoi ja osallistaa
koko kasvatus- ja opetusalan muutokseen. Asiantuntijuus lisdéntyy myos tyontekijata-
solla, joten ylhaalta- alaspéin johtaminen ei en&a riitd, vaan perinteisen johtajuuden rin-
nalle tarvitaan erilaisia osaajia jakamaan vastuuta, osallistamaan henkilostoa paatoksen-
tekoon sek& varhaiskasvatuksen kehittdmiseen (Soyrinki 2008, 62). Halttunen (2016) on
tutkinut péivakotien jaettua johtajuutta, kun pdivakodin johtajalla on johdettavaan monta
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yksikkod. Halttusen mukaan johtaminen on muuttunut viimeisen kymmenen vuoden ai-
kana enemmén siihen, ettd paivékodin johtajalla on monta taloa johdettavaan, kun vield
2000-luvulla johtajalla oli pa&saantoisesti yksi talo.

Heikka ja Hujala (2008, 3) viittaavat artikkelissaan Hannulan (2007) tutkimukseen, jossa
jaetulla johtamisella tarkoitetaan yhteista vastuuta paivahoidon laadun tuottamisesta. Kun
varhaiskasvatuksen perustehtavésté on jaettu tieto eri tasoilla, jaettu vastuu ja jaettu joh-
tajuus voivat kehittyd. Hannula (2007) on my6s méaaritellyt, ettd johtajuuden siirtyessa
johtajalta henkil6stolle, ja kun asiat koetaan yhteiseksi, voidaan puhua jaetusta johtami-
sesta (Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 292). Hujala ja Heikka (2008, 10) toivat artik-
kelissaan esiin johtajuuden haasteen, kun taytyy samalla olla seka pedagoginen etté hal-
linnollinen johtaja. Pedagogista johtajuutta pidetadén tarkednd, mutta haasteena on, etta
hallinnolliset tehtavét vievat johtajilta niin paljon aikaa. Johtajuuden kehittdmisen haas-
teena nahdadan jaetun johtajuuden vieminen kaytantdon; johtajuustehtévien tuleekin olla
selkeammin méaariteltyjd, johtamisosaamista tulee lisatd ja johtajuutta tulee jakaa (Heikka
& Hujala 2008, 10).

Varhaiskasvatuksessa vastuuta on siirretty kaikille kasvattajille ja johtamisen uutena tu-
lemisena ndhddén opettajajohtajuus, johon siséltyy muun muassa opettajan vastuu siit,
etta tiimin yhteinen pedagoginen nakemys nayttaytyy myods ryhmén kaytannén toimin-
nassa (Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 288.) Siltasen (2018) mukaan lastentarhanopet-
tajista on muodostettu pedagogisia tiimeja Tampereen kaupungin paivakodeissa. Kupila
(2017, 301) tuo artikkelissaan esiin, etté jaettu tietdmys, ymmarrys ja asiantuntijuus ovat
tarkeita kasitteitd varhaiskasvatustyossa, silla tydyhteisé muodostuu jasentensé kehitty-
misprosessin mukana. Y hteisisté arjen kokemuksista oppiminen, ongelmatilanteiden poh-
dinta ja kasvatuskéytantdjen arviointi edistavét toimintojen kehittdmisté ja muuttamista.
(Kupila 2017, 301.)

Varhaiskasvatuksen johtajuudesta puhuttaessa voidaan puhua kahdesta juonteesta: sekto-
roituneesta rakenteesta seka johtajan tyon osa-aikaisuudesta. Sektoroituneella rakenteella
tarkoitetaan, ettd johtajuus on jakautunut kolmeen sektoriin: péivakodit, perhepaivéhoito
sekd leikkitoiminta ja avoin toiminta. Johtajan tyon osa-aikaisuudella tarkoitetaan, etta
johtaja toimii sek& johtajana ett ryhmassé lastentarhanopettajana. Tastd kaytetaan nimi-
tysta lapsiryhmévastuinen johtajuus. (Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 294.) 1990-lu-
vulla edelld mainitut alkoivat purkautua ja paivékodin johtajan nimikkeesté tuli sellaisen
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johtajan ammattinimike, jonka alaisuudessa oli péivakoteja, perhepdivahoitoa ja avointa
toimintaa. Talloin hallinnollisten johtajien maaré lisaantyi. (Hujala, Heikka & Halttunen
2017, 294.) Tampereen kaupungin paivakodeissa paivékodin johtajat ovat selkeésti hal-
linnollisissa tehtévissa, apulaisesimiehet ja vastaavat lastentarhanopettajat tyoskentelevat

myaos lapsiryhmassa joko kokoaikaisesti tai osa-aikaisesti. (Siltanen 2018.)

4.4 Pedagoginen johtaminen

Fonsén ja Parrila (2016, 24) selittdvat teoksessaan pedagogiseen johtamiseen liittyvia ka-
sitteitd. Késiteparista pedagoginen johtaminen ja pedagoginen johtajuus I6ytyy jo eroja
ja taustalla olevia erilaisia traditioita. af Ursinin (2012) maarittelyn mukaan (Fonsén &
Parrila 2016, 24) pedagogisen perustehtavan johtamisesta kdytetddn nimeé pedagoginen
johtaminen ja pedagoginen johtajuus taas voi olla ”minké tahansa toimialan johtamista,
jossa nakokulma johtajuuteen on henkiloston osaamisen kasvuun tdhtdévé yhteinen oppi-
misprosessi”. (Fonsén & Parrila 2016, 24.) Heikan, Hujalan & Halttusen (2017, 291) ar-
tikkelissa tuodaan esiin Pennasen (2007) maaritelma, jonka mukaan ihmisten johtaminen
tarkoittaa sitd, ettd annetaan mahdollisuus kehittaa pedagogiikkaa. Talléin tullaan lahelle

pedagogista johtajuutta.

Fonsén ja Parrila (2016, 24) madrittelevat kasitteet sopimaan varhaiskasvatuksen alaan.
Pedagogisella johtamisella tarkoitetaan sateenvarjokésitettd, joka sisaltda konkreettisen
johtamistoiminnan: pedagogisen johtamisen ja pedagogiikan johtamisen. N&ita toteuttava
henkild on pedagoginen johtaja. Laaja-alaista pedagogista johtajuutta on, kun johdetaan
henkildston oppimista seké toimintakulttuurin johtamista koko organisaatiossa. Téhén so-
velletaan pedagogiikan ndkokulmaa arvopohjana. Jaetun johtajuuden hengesséa kannetaan

vastuuta pedagogiikan laadun kehittdmisestd. (Fonsén & Parrila 2016, 24.)

Fonsén (2014) on vaitoskirjassaan tarkastellut pedagogista johtajuutta edistaviéa ja estavia
tekijoita. Pedagoginen johtajuus rakentuu viiden osatekijan varaan, jotka ovat arvo, kon-
tekstuaalisuus, organisaatiokulttuuri, johtamisosaaminen ja substanssin hallinta. (Fonsén
2014, 109.) Pedagogisen johtajuuden edistévét ja estavat tekijat nékyvét Fonsénin (2014)
taulukossa 1 (Fonsén & Parrila 2016, 27-28.).

TAULUKKO 1. Pedagoginen johtajuus (Fonsén & Parrila 2016, 27-28).
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Ulottuvuus Menetelmé& Toimintatapa | Tukee Estaa
Arvo Ajan varaami- | Halu  priori- | Perustehtdvan | Kiire ja selkiy-
nen pedagogi- | soida aikaa pe- | selkeys tymaton nake-
selle keskuste- | dagogiikan Vahva  sub- | mys perustehta-
lulle johtamiselle stanssin  hal- | vasta
linta
Konteksti Toimenku- Hallittavat joh- | Puutteita priori-
vassa Vvéljyyttd | tamisen  vas- | soinnin ja johta-
pedagogiselle | tuualueet misen jakamisen
keskustelulle ja | Mahdollisuus | mahdollisuuk-
aikaa arjen pe- | priorisoida ja | sissa
dagogiikan jakaa tyotehtd- | Organisaation
tuntemukselle | via rakenne ei tue
pedagogista joh-
tajuutta, esimer-
kiksi liian suuret
vastuualueet.
Organisaa- Rakenteiden Keskustelufoo- | Suunnitelmal- | Suunnittelemat-
tiokulttuuri luominen pe- | rumien organi- | lisuus ja tyon | tomuus
dagogiselle sointi organisointitai- | Akilliset muu-
keskustelulle Palaverien jar- | dot tokset ja kiire
jestdminen ja | Varhaiskasva- | Sovituista kay-
niista kiinni pi- | tussuunnitel- tanteista ei pi-
taminen matyon selkeét | det& kiinni
Vasutyon orga- | rakenteet.
nisointi
Pedatiimit
yms.
Vanhempien
kanssa tehtdva
yhteistyo
Pedagogisen Vastuun jaka- | Oma esimerkki | Henkiléston  si-
johtajuuden ja- | minen pedagogiikassa | toutumattomuus
kaminen Luottamus Vetaytyminen | Henkiloston pe-
Henkildston itse taka-alalle | dagogisen kou-
asiantuntijuu- | Pedagogisesti | lutuksen puute
den arvostus patevén henki-
loston  rekry-
tointi
Johtajan am- | Oman kompe- | Ajantasaisesta | Ajanhallinnan | Puutteet oman
- tenssin yllapi- | tietimyksesta | ja priorisoinnin | tydn  johtami-
matillisuus . 2 o .
tdminen ja joh- | huolehtiminen | taidot sessa
tajuuden hal- | Jamakkyys Dialogisuus Ei kykya tehda
tuunotto paatoksente- Johtajuustaidot | paatoksia
0ssa Rohkeus tehdd

paéatoksia
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Ty6hyvinvoin- | limapiirista Henkil6ston Sijaisten puute
nista huolehti- | huolehtiminen | riittdvyydestd | Oma vasyminen
minen Hyvd vuoro- | huolehtiminen

vaikutus Henkilston

Myonteisen hyvinvoinnin

yhteisollisyy- | seuraaminen

den rakentami-
nen

yllapitaminen

Toiminnan ref-
lektointi ja ke-

Arjen pedago-
giikan tuntemi-

TyOyhteiso-
koulutus
Substanssin Pedagogisen Arvokeskuste- | Vahva tieto ja | Pedagogiikan
. keskustelun lun herattami- | nékemys peda- | arvo jaa muiden
hallinta e . . . . i
herdttdminen ja | nen gogiikasta intressien takia

vahaiseksi
Pedagogisen tie-

hittdminen nen

touden puute

Pedagogisessa johtajuudessa arvoulottuvuus kulkee Iapi muidenkin ulottuvuuksien. Pe-
dagogista johtajuutta voivat ohjata pedagogiset arvot tai esimerkiksi talouden vaatimuk-
set. Pedagoginen johtajuus on jaettua johtajuutta, jolloin vastuu tyén laadusta on organi-
saation kaikilla tasoilla, tyontekijoilla, johtajilla ja paatoksentekijoilla. Paatoksentekijoi-
den vastuulla tarkoitetaan tahtotilaa, ettd varhaiskasvatuksen laatuun panostetaan ja var-

mistetaan riittdva maara henkilostoa ja sijaisia. (Fonsén & Parrila 2016, 29.)

Pedagoginen johtaminen tarvitsee myos aikaa, riittdvaa henkilostomitoitusta seké johta-
jan kohtuullista vastuualueen laajuutta. Fonsénin ja Parrilan (2016, 29) mukaan “’konteks-
tuaalinen ulottuvuus tulee pedagogiseen johtajuuteen ajan, paikan ja toimijoiden madrit-
tdessd pedagogisen johtamisen onnistumista”. Tdssd asiassa kunnat ovat eriarvoisessa
asemassa, koska resurssit eri kunnissa pedagogisen johtamisen toteuttamiseen vaihtele-
vat. Pedagogista johtajuutta tukee myos perustehtdvan selkeys ja varhaiskasvatuksen sub-
stanssin hallinta. Johtajien tehtdva on myds mahdollistaa pedagogiselle keskustelulle aika
ja paikka. (Fonsén ja Parrila 2016, 29-30.) Johtajien rooli onkin nostaa pedagogian mer-
Kitystd ylemmille tahoille. (Fonsén & Parrila 2016, 29.) Hujalan ja Fonsénin (2017, 326)
mukaan pedagogista johtajuutta voidaan pitéa kaiken siséllollisen kehittamisen ylakasit-
teend, johon sisaltyy myos henkildston vastuu varhaiskasvatustyon laadusta ja kehittdmi-

sesta arvioinnin kautta.

Johtajan ty6ssa vaaditaan suunnitelmallisuutta sekd organisoinnin taitoja, ett4 pedagogi-
selle johtamiselle jaa riittavasti aikaa. Hyvia kéytanteita ovat vastuuhenkildiden tyonku-

vien avaamiset sekd johtajien oma vuosikello, johon liitetddn pedagogiseen johtamiseen
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liittyvét seikat. My0s talon palaverirakenteet ja asialistat vahvistavat paivékotien pedago-
gista osaamista. (Fonsén & Parrila 2016, 30.) Vahvaa pedagogista osaamista omaavalle
henkilostolle voi myos jakaa johtajuutta (Fonsén & Parrila 2016, 31).

Fonsén ja Parrila (2016, 33) maérittelevat pedagogisen johtajan inhimilliset toiminnan
ulottuvuudet seuraavalla tavalla:
1. Tieto laadukkaasta pedagogiikasta, joka sisaltad koulutukset ja tiedon aktiivisen
etsimisen
2. Tietoisuus johdettavasta pedagogiikasta, jonka tarkoituksena on seuraaminen, eri-
laiset keskustelut, toiminnan arviointi ja reflektointi suhteessa siihen annettuun
tavoitteisiin
3. Taito henkildston johtamiseen laadukkaan pedagogiikan tukemisessa, jolla tarkoi-
tetaan henkilostdosaamisen ja pedagogiikan johtamista, perustehtéavan kirkasta-
mista, yhteisen arvokeskustelun ohjaamista, varhaiskasvatussuunnitelmatyota,
toiminnan reflektoinnin ohjaamista, kehittdmistyén ohjaamista, koulutustarpeiden
arviointia seka tdydennyskoulutuksen jarjestamista.
4. Pedagogisen arvioinnin kyky, joka tarkoittaa henkiléston ja toiminnan johtamisen
perustelua, resurssien takaamista tyoyhteisossa (henkilostoresurssit) seké lapsen
edun ja varhaiskasvatuksen puolesta puhumista.

(Fonsén ja Parrila 2016, 33.)

Soukainen (2013, 127) on tutkinut pedagogista johtajuutta paivakotien hajautetussa orga-
nisaatiossa. Soukaisen artikkelissa hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan, ettd saman
johtajan alaisuudessa on monta taloa. Soukainen (2013, 130) nostaa artikkelissaan esiin
haasteen, ettd tyontekijat voivat kokea, etteivét saa johtajalta tarpeeksi tukea, jos johtaja
tyoskentelee eri yksikdssa ja hanelld on paljon alaisia. Tampereen kaupunki kehitti apu-
laisesimiesmallin juuri niihin yksikéihin, joissa yhdella johtajalla oli johdettavaan monta
taloa ja alaisia oli 40-60 (Siltanen 2018.)

Soukainen (2013, 134) nostaa tarkeéksi pedagogisen johtamisen valineeksi mentoroinnin,
jonka tarkoituksena on opastaa tiimeja pedagogisen johtamisen alueisiin. Parrila on maa-
ritellyt vuonna 2009 johtajan tukemisen sosiokonstruktivistiseksi oppimiseksi, jossa

aiemmin hankittua tietoa, taitoa ja kokemusta kéytetdan hyvaksi oppimisen aikana. (Sou-
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kainen 2013, 134.) Tampereen kaupungin paivékoteihin on Siltasen (2018) mukaan pe-
rustettu pedagogisia tiimejd, joihin kuuluvat lastentarhanopettajat, jotka ovat ryhméssaan

pedagogisessa vastuussa.

Juusenaho (2008, 23) tuo artikkelissaan esiin, ettd pedagogiseen johtajuuteen liitetdén
aina varhaiskasvatussuunnitelma tai opetussuunnitelma. Suppein ajatus pedagogisesta
johtamisesta on méérittely, ettd pedagoginen johtaminen on opetussuunnitelmien toteu-
tumisen seurantaa. Juusenahon mukaan hyvaa pedagogista johtajuutta on, kun isot kysy-
mykset on mietitty kunnolla, hallinto on laadukasta, management mallikasta, leadership
letkedd ja esimiesty® esimerkillista. Nailla evailla organisaation tehtavét toteutuvat ja ih-
miset viihtyvat tyossaan. (Juusenaho 2008, 23.)

Juusenahon (2008, 25) mukaan pedagogiselle johtajuudelle on tyypillista, etta tyoyhtei-
sOssé loydetddn samanhenkisia ja kehittdmishalukkaita henkildita sekd luodaan verkos-
toja ja tyOpareja. Tarkeit& asioita ovat yhteisollisen kulttuurin luominen, paivékodin ja
koulun yhteisty®, lapsen elamén polun yhtendistdminen ja se, ettd lapsi ja huoltaja tietavét
missa mennaan. Pedagoginen johtajuus on myos esimerkilla johtamista. (Juusenaho 2008,
25.)

Helenius (2008, 53) tuo artikkelissaan esiin késitteen pedagogisen prosessin tekijaryhmat,
jotka liittyvéat paivakotiryhmén pedagogiikkaan. Paivéakotien lapsiryhmat ovat niité paik-
koja, joissa konkreettinen tyo tehdaén. Pedagogisessa toiminnassa taytyy huomioida lapsi
toiminnan keskitssa ja jokainen lapsi yksilona. Samalla taytyy kuitenkin ottaa huomioon
myos koko ryhmad, koska paivakodeissa kasvatus tapahtuu ryhmissa. (Helenius 2008, 53-
54.) Kun mietitdan paivakotiryhmien toiminnan suunnittelua, taytyy ryhmissa olla peda-

gogisesti koulutettu henkild, joka on lastentarhanopettaja (Helenius 2008, 54).

Hujala ja Eskelinen (2013, 225) tuovat artikkelissaan esiin, ettd pedagoginen johtaminen
on toiseksi suurin osa paivakotien johtajuutta, jota tehddén yhdessa paivékotien tiimien
kanssa. Tampereen kaupungin paivékodeissa on myds tehty johtotiimejd, jotka johtavat
paivakotia yhdessd. Kamppuri (2015) on tehnyt tasta pro gradu- tutkielman, jossa tarkas-
tellaan pedagogisia tiimejé johtamisen valineend péivakodissa. Kamppurin tutkimuksessa
tuli ilmi, ettd pedagogisia tiimeja on perustettu myds moniammatillisesti, jolloin tiimeihin

kuuluu lastentarhanopettajia ja lastenhoitajia. Kamppurin tutkimuksessa (2015, 62) nousi
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esiin johtajien ajatus siitd, ettd lastentarhanopettaja on kasvattajatiiminsa vetaja ja olen-
naisessa osassa lapsiryhman toiminnan suunnittelussa, arvioinnissa ja kehittdmisessa.
Johtop&&toksend voidaan vetad ajatus, ettd vahvistamalla lastentarhanopettajan osaamista

voidaan vahvistaa ja kehittaa koko tydyhteison osaamista. (Kamppuri 2015, 62.)

4.5 Teoreettinen viitekehys tassa tutkimuksessa

Tassa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys on jaettu johtaminen, pedagoginen johtami-
nen ja henkildstojohtaminen. Jaettua johtajuutta tarkastellaan tutkimuksessa Juutin
(2013) maarittelyyn pohjautuen, mutta pd&paino on jaetun johtamisen toteutumisessa pai-
vahoitomaailmassa. Pedagoginen johtaminen on suuri osa paivékodin johtajien tyoté, jo-
ten pedagogisesta johtamisesta tutkimukseen on nostettu Fonsénin ja Parrilan (2016)
maadritelma pedagogisesta johtamisesta seka Heikan (2016) tutkimustuloksia pedagogi-
sesta johtamisesta jaetussa pedagogisessa johtamisessa. Henkildst6johtaminen kuuluu
my0s suurena osana paivakodin johtajien tyohon, joten henkildstéjohtaminen on myos
nostettu yhdeksi tutkimuksen teoriataustaksi. Teoreettisena lahteend on kaytetty myos
Tampereen kaupungin paivahoidon palvelupééllikké Ulla Siltasen (2018) haastattelua,
jonka tarkoituksena oli selventéd taustoja Tampereen kaupungin paivéhoidon johtamis-

mallista ja apulaisesimiehen toimenkuvasta.

KUVIO 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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Kuviossa 1 on kuvattu tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Teoreettinen viitekehys pe-
rustuu johtamiseen ja johtamisen kasitteen alla jaettuun johtamiseen Tampereen kau-
pungin péivahoidossa. Jaettu johtaminen toteutuu paivahoidon johtotiimeiss4, jotka ja-
kavat johtajuutta pedagogiseen johtajuuteen seka henkildstojohtamiseen liittyen. Apu-
laisesimiehen tydnkuva on nostettu tutkimukseen erikseen, koska tutkimuksen tarkoi-

tuksena on selvittdd, miten apulaisesimiehen tyonkuva tukee jaettua johtajuutta.
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5 OPINNAYTETYON MENETELMALLISET LAHTOKOHDAT

Taman luvun tarkoituksena on esitelld opinndytetyoni toteutus. Opinnéytetyon prosessi
lahti kéyntiin syksylld 2016, kun aloitin opintoni. Tyoskentelin Tampereen kaupungin
varhaiskasvatuksessa yksikdssd, johon oli otettu kayttoon péivakodin johtaja- apulaisesi-
mies- tyoparimalli. Koska tdma malli oli uusi, halusin tehd& opinnéytetyoni siitd, ettd mi-
ten malli todellisuudessa toimii Tampereen kaupungin varhaiskasvatuksessa. Tutkimuk-
seeni vastaajat ovat paivakotien johtajia ja apulaisesimiehia. Rajasin vastaajat paivakodin
johtajiin ja apulaisesimiehiin, koska heilld oli kéytdnnon kokemusta tydparitydskente-
lysté ja koen, etta tutkimuksestani olisi tullut litan laaja, jos olisin ottanut siihen mukaan
myo0s vastaavat lastentarhanopettajat.

5.1 Tutkimusmenetelmat

Opinndytety6 on toteutettu sekd madrallisesti etta laadullisesti. Opinnéytetydni aineiston-
keruumenetelména on kéytetty puolistrukturoitua kyselylomaketta, jossa oli strukturoi-
tuja maarallisia kysymyksia ja avoimia laadullisia kysymyksid. Kun tutkimuksessa on
sekd maarallista ettd laadullista tutkimusmenetelmaa, kéytetdén kasitettd menetelmétri-
angulaatio (Vilkka 2015, 48). Maaréllisessa tutkimuksessa on Vilkan (2015, 49) mukaan
ihanteena se, ettd kdytetdan yhtéd tutkimusmenetelmad, kun taas laadullisessa tutkimuk-
sessa menetelmié voidaan kéayttaa useita. Jos tutkimuksessa tutkitaan numeraalisesti, ob-
jektiivisesti tai kausaalisesti, eli syyta selittden, ihmisen toimintaa, on mééarallinen tutki-
musmenetelma silloin oikea ratkaisu. Jos taas halutaan kuvata tai selittd4 jotain, silloin
kaytetaan laadullista tutkimusmenetelmaa. (Vilkka 2015, 49.)

Opinndytetydssani méaréllista osuutta on osio, jossa tutkittiin apulaisesimiehen tydtehta-
vien toteutumista edellisen vuoden aikana. Laadullisena osuutena on kyselylomakkeen

avoimet kysymykset, jotka on analysoitu teoriaohjaavan sisallénanalyysin avulla.

Tutkimukseni aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui kyselylomake, koska tutkittavia, eli
paivakodin johtajia tai apulaisesimiehid, oli yhteensa 44 ja tavoitteena oli saada mahdol-
lisimman moni vastaamaan tutkimukseeni. Lisaksi pdivakodin johtajat ja apulaisesimie-
het tyoskentelivat ympari Tamperetta, joten haastattelun k&yttd aineistonkeruumenetel-

mana olisi teettényt liikaa ty6ta ja aineistosta olisi tullut liian laaja.
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5.2 Kyselylomake

Kyselylomaketta pidetddn perinteisend maaréllisen tutkimuksen menetelmana (Vilkka
2015, 61). Perinteisen paperin kyselylomakkeen rinnalle ovat tulleet myds sahkopostitse
taytettavat kyselyt. (Valli 2018, 32). Kyselylomakkeen ensimmaéinen vaihe on teoriataus-
tan operationalisointi, eli tutkija joutuu muuttamaan valitsemansa kasitteet mittareiksi, eli
kysymyksiksi. Kysymysten tulee olla sanamuodoltaan tarkkoja, niissé ei saa olla hailyvia
tai epdmadraisia vaihtoehtoja. (Valli 2018, 82.) Kyselylomakkeen kysymykset muotou-
tuivat lopulliseen muotoonsa Siltasen asiantuntijahaastattelun jalkeen, kun sain tietoa
apulaisesimiesnimikkeen tarkoituksesta ja tavoitteesta.

Kyselylomakkeessa voi olla sekd avoimia kysymyksid, monivalintakysymyksia tai as-
teikkoihin eli skaaloihin perustuvia kysymyksia. Avoimissa kysymyksissa esitetddn vain
kysymys ja kyselylomakkeessa on tyhja tila vastausta varten. Monivalintakysymyksissa
tutkija on laatinut valmiit vastausvaihtoehdot, joista tutkija valitsee valmiin vastausvaih-
toehdon. Lisaksi kyselylomakkeessa voi olla asteikkoihin eli skaaloihin perustuva kysy-
mystyyppi, jossa esitetddn vaittamié. Vastaaja valitsee néista vaittdmista sen, miten voi-
makkaasti hdn on samaa mielta tai eri mieltd esitetyn vaittdméan kanssa. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2013, 198-200.)

Kyselylomakkeessani (Liite 2) k&ytettiin monivalintakysymyksia taustatietojen selvitta-
misessa. Liséksi kyselylomakkeessa oli avoimia kysymyksié ja apulaisesimiehen tyonku-
vien toteutumisessa kaytettiin vaittamia, joiden perusteella vastaajat arvioivat apulaisesi-
miehen tyonkuvan toteutumista omassa tydyksikdssaan viimeisen vuoden aikana. Apu-
laisesimiehen tyonkuvan toteutumista kuvaavissa kysymyksissa kaytin asteikkoihin eli
skaaloihin perustuvaa kysymystyyppié, koska tarkoituksena oli kuvata, miten hyvin tyo-

tehtavét ovat todellisuudessa toteutuneet apulaisesimiesten arjessa.

Opinnaytetyossani kéytettdva kyselylomake lahetettiin paivékodin johtajille ja apulais-
esimiehille toukokuun ensimmadisind péivina 2018 ja kysely oli aluksi auki kaksi viikkoa.
Kun vastauksia ei tullut kuin muutama, pidensin kyselyn vastaamisaikaa ja kysely oli
auki koko toukokuun ajan. Kyselyyn vastasi yhteensé 18 péivakodin johtajaa tai apulais-

esimiestd, kahdella paivakodin johtajalla ei ollut apulaisesimiesté tyoparinaan.
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5.3 Aineiston analyysi

Opinnaytetyoni aineisto kuvaa jaetun johtajuuden toteutumista ja aineiston analyysin tar-
koituksena on Tuomen ja Sarajarven (2018, 122) mukaan luoda selked ja sanallinen ku-
vaus ilmiostd. Analyysin tavoitteena on tiivistaa ja selkeyttdd aineistoa, mutta sisallon
taytyisi kuitenkin pysya samana. Tutkittavasta ilmidsté selkeitd ja luotettavia johtopaa-
toksid. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122.)

Tutkimuksen aineiston laadullinen osuus on analysoitu teoriaohjaavan siséllonanalyysin
avulla. Miles ja Hubermann (1994) ovat mééritelleet induktiivisen eli aineistolaht6isen
laadullisen aineiston analyysin kolmeen vaiheeseen, jotka ovat 1) aineiston redusointi eli
pelkistdminen, 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely ja 3) abstrahointi eli teoreettisten
kasitteiden luominen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122.)

Teoriaohjaavassa sisallénanalyysissa analyysi perustuu aiemmin muodostettuun kasite-
jarjestelmaén, joka voi olla teoria, kasitejarjestelmd, malli tms. Teoriaohjaavassa sisal-
I6nanalyysissa ensimmaéisend vaiheena on analyysirungon muodostaminen, jonka voi
muodostaa teorioista. Analyysirungon tarkoituksena on poimia niité asioita, jotka kuulu-
vat analyysirunkoon seké niitd, jotka jadavat rungon ulkopuolelle. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 127-128.)

Tutkimuksessani kyselylomakkeen avoimet kysymykset ovat sellaisia, joihin vastaaja on
voinut kirjoittaa joko pitkasti tai lyhyesti. Aineiston analyysia tehdesséani huomasin, etta
jotkut vastaajat olivat Kirjoittaneet asioita paljon ja vastauksista 16ytyi monia eri teemoja,
toiset taas olivat keskittyneet yhteen teemaan tai vastanneet yhdell& sanalla tai lauseella.
Vastaajien Kirjoittamat lauseet olivat jo pelkistettyja valmiiksi, joten tutkimukseni ana-

lyysivaiheessa redusointia eli pelkistysta ei enaa tarvinnut tehda.

Aineiston analyysin seuraavassa vaiheessa kaytin vérikoodeja ja aloin ryhmitelld aineis-
tosta saamiani vastauksia. Ryhmittelyn avulla néin mitd asioita paivakotien johtajat ja
esimiehet nostivat esiin kysymyksiin liittyen ja jaottelin néita aiheita eri teemojen alle,
jotka nousivat tutkimukseni teoriasta ja eri johtamisen alueista. Opinndytetysséni olen
jaotellut vastaajilta saamiani vastauksia pedagogisen johtamisen, jaetun johtamisen, hen-
kilostdjohtamisen, talousjohtamisen sek& asiakkaiden parissa tehtdvan tyon avulla. Ra-
porttiin olen koonnut taulukot, joissa ndmé teemat tulevat esille sek& olen avannut jo-

kaista taulukkoa raporttiini. Johtopaatokset-luvussa olen pohtinut miten saadut vastaukset
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nivoutuvat valitsemiini teorioihin, joita ovat jaettu johtajuus, henkilostéjohtaminen seka

pedagoginen johtaminen.

5.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimusta tehdessani olen tutustunut Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) tut-
kimuseettisistad kysymyksista seka tutkimuksen luotettavuudesta. Tutkimuksen tarkoitus
on noudattaa hyvaa tieteellista kaytantod. Tutkimusetiikka on ollut mukana koko tutki-
musprosessin ajan ideointivaiheesta tutkimustuloksista tiedottamiseen. Tutkimusetiikka
tarkoittaa “yleisesti sovittuja pelisdéntdjd suhteessa kollegoihin, tutkimuskohteeseen, ra-
hoittajiin, toimeksiantajiin ja suureen yleisoon”. Hyva tieteellinen kdytanto tarkoittaa, ettéa
“tutkijat noudattavat eettisesti kestdvid tiedonhankintamenetelmid ja tutkimusmenetel-
mid”. Tutkijan tulee kéayttaa sellaisia tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmid, jotka tiede-
yhteiso on hyvéksynyt. (Vilkka 2015, 41.)

Olen kayttanyt tutkimuksessani aineistonkeruumenetelmana kyselylomaketta, joka lahe-
tettiin paivékodin johtajille ja apulaisesimiehille séhkdpostitse. Kuulan (2011, 60) mu-
kaan ihmisarvon kunnioittaminen on eettisesti kestavien tutkimustapojen yhteinen 1ahto-
kohta. Pyrkimyksend on turvata tutkittavien yksityisyys, itsemadrdamisoikeus seka va-
hingoittumattomuus (Kuula 2011, 60). Tutkittava aineisto on séilytetty vain tutkijan kay-
tOssé eika aineistoa jaeta eteenpdin seka tutkittavien anonymiteetti on muistettu (Vilkka
2015, 47). Kayttamani tiedonkeruutavan eli kyselylomakkeen etu on se, ettd vastaaja j&é
aina tuntemattomaksi (Vilkka 2015, 94).

Kyselylomakkeen kysymykset tehtiin TAMKIin kyselylomakepohjaa kéyttamalla, jonne
ei ollut padsya kuin itsellani omilla tunnuksillani. Kyselylomakkeen vastaukset tallentui-
vat suoraan kyselylomakkeen pohjaan ja vastaajat tallentuivat lomakkeelle nimilla 1,2,3
jne., joten vastaajia ei tasté pystynyt tunnistamaan. Vastaajien vastauksista saattoi ilmeté
seikkoja, jotka yhdistdvat vastaajan tiettyyn kaupungin paivékotiin, mutta olen jattanyt

tallaiset tunnistettavat asiat pois tutkimukseni raportoinnista.

Tutkimuksen patevyydelld (validius) tarkoitetaan mittarin tai tutkimusmenetelman kykya
mita sitd mité oli tarkoituskin mitata. Tall4 tarkoitetaan, etté tutkittavat eli vastaajat ovat
ymmérténeet kysymykset niin kuin tutkija on ne tarkoittanutkin kysyttavaksi. (Vilkka
2015, 123.) Tutkimuksessani vastaajat olivat vastanneet kysymyksiin samalla tavalla ja
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vastaukset olivat yhtenevaisia. Patevyytta pohditaan méaaréllisessa tutkimuksessa (Vilkka
2015, 123.) Maarallisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuudella (reliaabelius) tar-
koitetaan tulosten tarkkuutta, eli kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Talla tarkoite-
taan, ettd jos mittaus toistetaan saman henkilén kohdalla, tulee mittaustuloksesta taysin
sama. (Vilkka 2015, 124.) Patevyys ja luotettavuus muodostavat tutkimuksen kokonais-
luotettavuuden, joka syntyy, kun tutkimuksen otos edustaa perusjoukkoa ja mittaamisessa
on mahdollisimman vé&han satunnaisuutta (Vilkka 2015, 124).

Tutkimuksessani on piirteitd seké laadullisesta ettd maarallisesté tutkimuksesta. Laadul-
lisessa tutkimuksessa tutkimus on pateva, eli yleistettava, jos tutkimuksen tulokset nou-
sevat tematisoidusta kokonaisuudesta (Vilkka 2015, 125.) Tutkimuksessani kyselylomak-
keen kysymykset nousivat johtamisen teemoista Tampereen kaupungin paivéhoidossa ja
vastaajien vastaukset olivat yhtenevéiset sekd sain vastaukset niihin kysymyksiin, joita
kyselylomakkeessani halusin selvittad. Tutkimuksessani teoria on ohjannut analyysin te-
kemistd, joten analyysivaiheessa olen pohtinut teorioiden osuutta. Laadullisessa tutki-
muksessa tehdaan Vilkan (2015, 126) mukaan tutkimuksen arviointia koko tutkimuksen
teon ajan ja arvioinnin kohteena ovat teoria, analyysitapa, ryhmittely, luokittelu, tutkimi-

nen, tulkinta, tulokset sek& johtopaatokset.
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5.5 Kyselyyn vastanneiden taustatiedot

Tassa kappaleessa esittelen kyselyyni vastanneiden taustatiedot. Tutkimukseni kyselylo-
make (Liite 2) lahetettiin 44 paivékodin johtajalle ja apulaisesimiehelle, vastauksia tuli
takaisin 18, eli vastausprosentti oli 40,9%. Taustatiedoissa Kysyttiin vastaajien ammatti-
nimikettd, koulutustaustaa, tyokokemusta vuosina, johdettavien talojen méara, taloissa
tyoskentelevan henkilokunnan maaraa seké aluetta, jolla tyoskentelee.

Ammattinimike

m Apulaisesimies  m Paivakodin johtaja

KUVIO 2. Vastaajien ammattinimikkeet

Kyselylomakkeeseen vastanneet jakautuivat ammattinimikkeidenséd mukaan melko ta-

san, vastanneista 10 oli pdivakodin johtajia ja kahdeksan apulaisesimiesta (Kuvio 2).
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Koulutustausta

AN

m Kasvatustieteen kandidaatti m Lastentarhanopettaja

= Sosionomi YAMK m Sosionomi AMK

KUVIO 3. Vastanneiden koulutustausta

Vastanneiden koulutustaustassa (kuvio 3) oli vaihtoehtoina lastentarhanopettaja, kasva-
tustieteen kandidaatti, sosionomi AMK seka sosionomi YAMK. Kyselylomakkeeseen
vastanneista enemmisto oli lastentarhanopettajia (13 kappaletta), kasvatustieteen kandi-
daatteja oli yksi vastannut seké sosionomi AMK ettd sosionomi YAMK- tutkinnon suo-

rittaneita oli molempia kaksi kappaletta.

Tyokokemus vuosina

0o

m Alle viisi vuotta ® 5-10 vuotta = 10-15 vuotta m 15-20 vuotta = Yli 20 vuotta

KUVIO 4. Vastaajien tyokokemus vuosina

Kuviossa 4 on kuvattu kyselyyn vastanneiden tyékokemus vuosina. Vaihtoehdot olivat
alle viisi vuotta, 5-10 vuotta, 10-15 vuotta, 15-20 vuotta ja yli 20 vuotta.



38

Kukaan vastanneista ei ollut tydskennellyt alle viisi vuotta tai 5-10 vuotta paivahoidossa.
10-15- vuoden tyokokemus oli yhdelld vastanneella ja 15-20- vuoden tyékokemus oli
kahdella vastanneella. 15 vastanneista oli tydskennellyt paivahoidossa yli 20 vuotta.

Talojen maara

= Kaksi = Kolme Nelja

KUVIO 5. Vastanneiden johdettavien talojen maara

Taustatietoina selvitettiin myds, kuinka monta taloa vastaajilla on johdettavana. Téhan
osioon vastaajat vastasivat numeraalisesti. Kuviossa 5 on kuvattu annetut vastaukset,
paivakodin johtajilla ja apulaisesimiehill oli johdettavanaan kahdesta neljaan taloa.
Viidella paivakodin johtajalla tai apulaisesimiehelld oli johdettavaan viisi taloa, yhdek-
sélla paivakodin johtajalla tai apulaisesimiehelld oli johdettavaan kolme taloa ja neljalla

paivakodin johtajalla tai apulaisesimiehelld oli johdettavaan nelja taloa.
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Henkilokunnan maara

W,

R

26 m34 w44 w45 w46 w47 w48 w50 =52 m54

KUVIO 6. Vastaajien johdettavan henkilékunnan maara

Kyselylomakkeessa selvitettiin myos, kuinka paljon henkilokuntaa paivékodin johtajilla
ja apulaisesimiehilld on johdettavaan. Tahan kysymykseen vastattiin numeraalisesti. Ku-
viossa 6 ndkyy, ettd henkilokunnan maaré jakaantui valille 26-54 ja tassa oli jo enemman
hajontaa. Viidella paivékodin johtajalla tai apulaisesimiehellé oli henkil6kuntaa 54 hen-
kilog, neljalla paivakodin johtajalla tai apulaisesimiehelld henkilokuntaa oli 47 henkiloa,
kahdella paivékodin johtajalla tai apulaisesimiehelld oli henkilokuntaa 48 henkil64 ja
henkilokunnan maarét 26, 34, 44, 45, 46, 47, 50 ja 52 olivat yhden paivakodin johtajan

tai apulaisesimiehen alaisuudessa.

Alue, jolla tyoskentelee

a

m Eteld = Kaakko = Koillinen = Lansi = Keskusta

KUVIO 7. Alue, joilla kyselyyn vastanneet tydskentelevat
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Kyselylomakkeen taustatietojen viimeisend kysymyksena kysyttiin, ettd milla alueella
paivakodin johtajat tai apulaisesimiehet tytskentelevét. Kuvion 7 mukaan koillisella alu-
eella tydskentelee seitsemén péivakodin johtajaa tai apulaisesimiestd. Koillinen alue oli
ensimmadinen alue, jossa paivékodin johtaja- apulaisesimies- tyémalli otettiin kayttoon
(Siltanen 2018), joten tdma saattaa selittdd miksi ndin moni tydskenteli koillisella alu-
eella. Kaakon alueelta vastaajia ei ollut kuin yksi, mutta Kaakossa tdmén johtamismallin
taloja on selkeasti vdhemman (Tampereen kaupungin verkkosivut), joka saattaa selittaa
alhaista vastaamisprosenttia. Eteldisella alueella tydskenteli viisi paivakodin johtajaa tai
apulaisesimiesta, lantisella alueella tyoskenteli kolme paivakodin johtajaa tai apulaisesi-

miesté ja keskustan alueella tydskenteli kaksi pdivakodin johtajaa tai apulaisesimiesta.
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6 JAETTUJOHTAMINEN TAMPEREEN KAUPUNGIN PAIVAKODEISSA

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimukseni tuloksia sekd miten jaettu johtaminen toteutuu
Tampereen kaupungin péivakodeissa. Olen ensin tarkastellut johtotiimin toimimista ja
haasteita kdytannossé, sen jalkeen olen keskittynyt apulaisesimiehen tydtehtavien toteu-
tumiseen ja haasteisiin ja lopuksi olen tarkastellut, miten padivakodin johtajan tyonkuva

on muuttunut apulaisesimiehen tyénkuvan jalkeen.

6.1 Jaetun johtamisen toteutuminen

Tampereen kaupungilla kaytossé olevan johtotiimin tarkoituksena on jakaa johtajuutta
paivakodin johtajan, apulaisesimiehen sekd vastaavien lastentarhanopettajien kesken
(Siltanen 2018). Kyselyyn vastanneilla paivakodin johtajilla ja apulaisesimiehilla oli joh-
dettavia taloja kahdesta neljaan, joten johtajuutta on jaettu, koska fyysisesti johtajan toi-
mipiste sijaitsee yhdessa pisteessé. Tutkimuksessani selvitettiin, ettd miten johtajuutta on
jaettu konkreettisesti ja mita tyotehtévia kullekin johtotiimin jasenelle kuuluu. 18 vastaa-

jasta tdhan osioon vastasi 17.

6.1.1 Paivakodin johtaja

Paivakodin johtajan vastuualueista nousi vastaajien vastauksien mukaan esiin viisi eri
johtajuuden aluetta (Taulukko 2), jotka olivat talous, pedagogiikka, isot linjaukset, hen-
kilostojohtaminen seka asiakkaiden (perheiden) asioita koskevat paatoksenteot.

TAULUKKO 2. Péivakodin johtajan vastuualueet johtajuudessa

Isot linjaukset

Talousjohtaminen

Pedagoginen johtaminen

Henkildstdjohtaminen

Asiakkaiden eli perheiden kanssa tehtava tyo

Paivakodin johtajan tyotehtavista nousi selkeésti esiin lopullinen vastuu kaikesta johta-
misesta. Paivékodin johtaja nahtiin selkedsti lopullisena vastuunkantajana paivahoidon
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johtamiseen liittyvissa asioissa. Isoihin linjauksiin liittyi myos vastuu pedagogiikan joh-
tamisesta, talousjohtamisesta, henkilostojohtamisesta seka asiakkaiden kanssa tehtévasta

tyosta.

Kaikesta padvastuu (Vastaaja 15)
Vastaa kaikesta toiminnasta (Vastaaja 8)
Kokonaisvaltainen vastuu paivakotien toiminnasta ja paatoksenteosta (Vastaaja 5)

Talouden nékoékulmasta johtajien tehtdvaksi néhtiin selkeimmin taloudesta seka budje-
tista vastaaminen sek& talouden seuraaminen. Paivékotien hankinnat menevét paivakodin
johtajan kautta ja pdivakodin johtajan vastuulla on my6s budjetista vastaaminen ja seu-

raaminen.

Vastaa budjetista ja taloudesta (hankinnat jne.). (Vastaaja 3)
Talouden seuraaminen, hankinnat. (Vastaaja 10)

Pedagogisesta johtamisesta johtajan vastuulle nostettiin pedagogisen johtajuuden toteu-
tumisen vastuu sekd johtotiimin vetdjén rooli. Pedagogisen toiminnan vastuu n&htiin

my0s lain ja varhaiskasvatussuunnitelman toteuttamisen ndkokulmasta.

Pddvastuu.... ja pedagogisesta johtamisesta. (Vastaaja 12)
Pedagogisten (+ strategisten linjojen) johtaminen (Vastaaja 10)
Paavastuu pedagogiikasta ja toiminnan toteuttamisesta lain ja vasun mukaisesti (Vas-
taaja 18)

Henkilostojohtamisesta johtajan vastuulle laitettiin rekrytointi, tyokyvyn arviointi, kehi-
tyskeskustelut, varhainen puuttuminen, henkildston lomasuunnittelu sekd pitk&aikaisten
sijaisten palkkaaminen. Henkildstdjohtaminen nousi eniten esiin vastaajien vastauksissa,

eli selkedsti pdivakodin johtajan vastuulla on henkildstojohtamiseen liittyvat asiat.

Huolehtii pidempiaikaisten tyontekijoiden tyosopimusten tekemisestd. ....johtaja pitdd
henkilokunnan kehityskeskustelut. (Vastaaja 5)
Henkiloston johtaminen... rekrytointi, sijaisten hankkiminen, lomasuunnittelu. (Vas-

taaja 10)
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Johtajan tyotehtdvid, jotka liittyvat paivahoidon asiakkaisiin eli perheisiin, nostettiin
my0s vastauksissa esiin. N&it4 olivat viranhaltijapdatosten tekeminen, péivahoitohake-
musten kasittely seka lasten sijoittelu, vanhempien kanssa tehtavé yhteistyd mm. van-

hempainilloissa seké esiopetukseen liittyvat asiat.

Asiakasjohtaminen: ensisijaisesti ryhmien taytot (Vastaaja 12)
Vanhempien kanssa tehtava yhteistyd. Vanhempainillat. (Vastaaja 1)

Paivakodin johtajan ty6tehtdvat liittyivat vastaajien mukaan selkedsti enemman hallin-
nolliseen johtamiseen kuin paivittaisjohtamiseen, koska paivakodin johtajan vastuulla on
paatoksentekoon liittyvia asioita sekd henkilostdjohtamiseen liittyen paivékodin johtaja
vastaa rekrytoinneista, lomasuunnittelusta ja henkilokunnan kehityskeskusteluista. Erds
vastaajista madritteli paivakodin johtajan tyotehtdvan, etté johtajalla on “kokonaisvaltai-
nen vastuu pdivikotien toiminnasta ja paitoksenteosta” (Vastaaja 5). Siltanen (2018)
madrittelee myos, ettd paivékodin johtajan ty6 on sellainen, ettd kokonaisvastuu on joh-
tajalla, mutta johtajuudesta voi erottaa osia ja Tampereen kaupungilla on tehty linjaus,

ettd henkilokunnan kehityskeskustelut kuuluvat aina paivakodin johtajalle.

6.1.2 Apulaisesimies

Apulaisesimiehen vastuualueet, jotka kyselyyn vastanneet nostivat pédivakotien johtajuu-
desta, on koottu taulukkoon 3. Apulaisesimiehen johtajuuden alueet olivat: johtajan si-
jaistaminen, tydssédoppimisen kokonaisuuden hallitseminen, pedagogiikka, henkil6sto-

johtaminen, asiakastyd, talousjohtaminen seké turvallisuus ja riskienhallinta.

TAULUKKO 3. Apulaisesimiehen vastuualueet johtajuudessa

Johtajan sijaistaminen

Tydssaoppimisen organisointi

Pedagoginen johtaminen

Henkiléstojohtaminen

Asiakkaiden eli perheiden kanssa tehtava tyo

Talousjohtaminen

Riskienhallinta ja turvallisuus
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Johtajan sijaistaminen nahtiin tilanteissa, kun péivakodin johtaja ei ole paikalla. Osa vas-
taajista toi esiin myos tyOparityoskentelyn péivakodin johtajan kanssa ja tarkeana tee-
mana nahtiin arjen johtaminen, jota muutama vastaaja kaytti omassa vastauksessaan. Vas-
tauksista sai myos selville, ettd yleensa apulaisesimies tyoskenteli eri yksikdssé kuin pai-
vakodin johtaja ja vastasi tdiman yksikon johtamisesta tai apulaisesimiehen vastuulla oli

avoin varhaiskasvatus tai kunnalliset perhepéivahoitajat.

Johtajan ollessa pois apulaisesimies toimii johtajana kaikkine siihen sisaltyvine tyoteh-

tavineen. (Vastaaja 5)
Johtajan poissaollessa johtajan varahenkiléna toimiminen. (Vastaaja 18)

Tyo6ssaoppimiseen liittyvid vastuita nostettiin esiin vastaajien vastauksissa. Apulaisesi-
miehen tyonkuvaan kuuluu tyéssdoppimisen organisointi yksikdssa. Apulaisesimiehen

vastuulle nahtiin myos oppilaitosyhteistyo eri oppilaitosten kanssa.

Vastaa tydssdoppimisen ohjauskokonaisuuden organisoinnista yksikéssa (Ito/sosiono-
miopiskelijat). (Vastaaja 8)

Opiskelijayhteisty0 eri oppilaitosten kanssa. (Vastaaja 11)

Pedagogiikka nostettiin myos selkeasti apulaisesimiehen tyotehtaviin kuuluvaksi yh-
dessa pdivakodin johtajan kanssa, mutta joissain taloissa apulaisesimies on viimeisessa
vastuussa pedagogiikan toteutumisesta. Vastauksissa korostettiin apulaisesimiehen roolia
tuoda pedagogiikkaa nékyvéksi tydyhteisossa sekd antaa myds pedagogista tukea paivé-

kotiryhmille ja henkildstdlle.
Antaa pedagogista tukea ryhmille tai yksittaisille tyontekijéille. (Vastaaja 5)
Viimeinen vastuu pedagogiikasta (Vastaaja 9)
Pedagoginen vastuunjako yhdessa paivakodin johtajan kanssa. (Vastaaja 11)

Henkiltstojohtamisesta apulaisesimiehen tydnkuvaan kuului selkedsti ns. akuutit henki-
Iostoasiat, kuten sijaisten palkkaaminen. Apulaisesimiehen vastuulla on myds monessa
yksikdssa tyovuorotaulukoiden suunnitelmien ja/tai toteutumien tekeminen. Apulaisesi-

mies on mukana myods lomasuunnittelussa yhdessé paivékodin johtajan kanssa.

Poissaolot, sijaisten hoitaminen, tyésopimukset... (Vastaaja 6)
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Sairaspoissaolot/sijaishankinta, tydsopimukset (1-5 pdivdcd), Titania, ... tyontekijéiden

rekrytointi. (Vastaaja 9)

Henkiloston lyhytaikaiset poissaolot ja sijaisjarjestelyt, tydvuorolistojen tekeminen
(Vastaaja 18)

Henkildstoasioihin liittyen apulaisesimiehen vastuulla oli myos lapsiryhmdssé avustami-
nen tai joissain yksikoissa apulaisesimies toimi osana lapsiryhman tiimid. Tassa nékyi
selkeésti erilaisia kaytént6ja taloissa ja kuten Siltanen (2018) kertoi, talot ovat voineet
itse méaarittad miten apulaisesimiehen lapsiryhmatydskentely mahdollistetaan. Toisaalta
tdman kohdan voi ajatella myds asiakastyohon tapahtuvaksi, koska talldin apulaisesimies

on osana lapsiryhmaa ja lahelld paivékodin asiakkaita eli perheita.
Lapsiryhmésséa tydskentely (Vastaaja 16)
Lapsiryhmien auttaminen, pienryhméatoiminta (Vastaaja 2)

Muita asiakastyohon liittyvia tyotehtévié oli uusien perheiden vastaanottaminen, hoito-
sopimusten tekeminen perheiden kanssa, perheiden kanssa tehtéva yhteistyo sek& asia-
kaspalvelu. Talousjohtaminen ja turvallisuussuunnittelu/riskienhallinta nousi esiin muu-
tamissa vastauksissa. Apulaisesimiehen tehtavéksi nahtiin tydhyvinvoinnin seuranta seka
arjen turvallisuuden seuranta. Apulaisesimiehen vastuulla oli hankinnat, tilaukset seka

logistiikan tilausten hyvéksynta.

Erona johtajan toihin apulaisesimiesten vastauksista nousi selkeésti enemman lahijohta-
minen sekd akuuttien henkildstdasioiden hoitaminen. Kun johtajien ty6tehtéviin laitettiin
rekrytointi ja henkilokunnan kehityskeskustelut, apulaisesimiesten tydtehtévissa korostui
sairauspoissaolot, lyhytaikaiset sijaisuudet ja joku vastaajista kaytti vastauksissaan myos
termid arjen s&ato. Lisaksi apulaisesimies toimii vahvana pedagogina talossa, ollen joko

osa yhté lapsiryhméa tai kiertden kaikissa ryhmissa.
6.1.3 Vastaava lastentarhanopettaja (Valto)

Vastaavasta lastentarhanopettajasta kédytettiin joissain vastauksissa myos nimiketta vara-

johtaja, joten eri taloissa on ilmeisesti kaytdssa eri nimikkeitéd. VVastaava lastentarhanopet-
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taja eroaa varajohtajasta siind, ettd vastaava lastentarhanopettaja tydskentelee eri yksi-
kossa kuin paivakodin johtaja ja vastaa oman talonsa l&hijohtamisesta (Siltanen 2018).
Kyselyn taustatiedoissa tuli esiin se, ettd kahdella kyselyyn vastanneella paivakodin joh-
tajalla ei ollut apulaisesimiesta tyéparinaan, joten tdma voi selittda varajohtajan nimik-

keen kéyton vastauksissa.

Vastaavan lastentarhanopettajan vastuualueet johtajuudessa on koottu taulukkoon 4. Vas-
taavan lastentarhanopettajan vastuualueiksi néhtiin ns. valik&tenad toimiminen johtotiimin
jatiimien valilla, henkildstojohtaminen, asiakkaiden eli perheiden parissa tehtava tyo, ar-
jen pedagogiikka ja talousjohtaminen seké turvallisuuden ja riskienhallinta.

TAULUKKO 4. Vastaavan lastentarhanopettajan vastuualueet johtajuudessa

Ns. Valikési johtotiimin ja tiimien vélilla

Henkiltstojohtaminen

Asiakkaiden eli perheiden parissa tehtavé tyo

Arjen pedagogiikka

Talousjohtaminen seka turvallisuus/riskienhallinta

Vastauksista nousi esille, ettd vastaavien lastentarhanopettajien tehtdvana on toimia vies-
tinviejand johtotiimin sek& tyontekijoiden valilla. Vastaavat lastentarhanopettajat/vara-
johtajat tyoskentelevét erillisissé yksikoissééan ja ovat oman talonsa yhteyshenkil6ita.

Varajohtajat toimivat oman talonsa yhteyshenkil6ina (Vastaaja 5)
Oman talon esimies (Vastaaja 9)
Valto hoitaa etayksikon paivittaisen johtamisen (Vastaaja 17)

Henkiltstojohtamisessa vastaavan lastentarhanopettajan rooli ndhtiin avustamassa sijais-
jarjestelyissé, tiedon vélittdjana sijaistarpeesta apulaisesimiehelle, arjen organisoinnissa
yhdessa apulaisesimiehen kanssa seké yhteisten linjausten yllapitona. Vastaavan lasten-
tarhanopettajan tyonkuvista valittyi, ettd heilla ei ole paatdoksentekovaltaa, vaan he toimi-

vat nimenomaan viestittajina apulaisesimiehelle.
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Arjen saatd omassa talossa. .. yhdessa sovittujen linjausten yllapito: sopimukset ja peli-

sdannot. (Vastaaja 12)
Arjen organisointia yhdessa apulaisesimiehen kanssa (Vastaaja 18)

Vastaava lastentarhanopettaja tyoskentelee myos lapsiryhmassa opettajana ja hoitaa sa-
malla hallinnollisia tehtdvia. Asiakkaiden parissa tehtava ty6 nayttaytyy eri tavalla vas-
taavilla lastentarhanopettajilla, koska he ovat ryhméssa koko ajan toisin kuin apulaisesi-
mies. My0s vastaavien lastentarhanopettajien pedagoginen ty0 nahtiin arjessa tapahtu-
vana tyona. Jossain talossa vastaavan lastentarhanopettajan vastuulla oli esiopetuksen

tyévuorojen suunnittelu.
Paivittaisjohtaminen. Lapsiryhméassa tyoskentely. (Vastaaja 16)
Arjen pedagogiikan seuraaminen.... arjessa asiakkaiden ohjaus. (Vastaaja 10)

Kuten apulaisesimiehelld, myos vastaavalla lastentarhanopettajalla tyotehtavia liittyi
mya0s talousjohtamiseen seka turvallisuuden-/ riskienhallintaan. Toki vastauksista, joissa
talousjohtamiseen liittyvia asioita tuli esille, oli huomattavissa, ettd kyseessé oli konk-
reettisia tyotehtavid, kuten logistiikan tilauksien tekemistd. Joissain taloissa vastaavan
lastentarhanopettajan vastuulla oli kiinteistonhuollon ja piha-alueen vioista ilmoittaminen

huoltoyhtiolle.

Kun vertaa apulaisesimiehen tyotehtdvid vastaavaan lastentarhanopettajaan, huomatta-
vissa oli, ettd vastaava lastentarhanopettaja on viel&d enemman arjessa kiinni ja vastaa péi-
vakotien arjessa tapahtuvasta johtamisesta. Hallinnollisia tehtavia vastaavilla lastentar-
hanopettajilla oli selkeésti vahemman, mutta he ovat kuitenkin osa péivékotien johtotii-

meja.
6.1.4 Lastentarhanopettaja

Lastentarhanopettajan vastuuksi néhtiin selkeésti lapsiryhmén pedagogiikasta vastaami-
nen sekd perheiden kanssa tehtdvan yhteistyon toteuttajina. Lastentarhanopettajan vas-

tuualueet on koottu taulukkoon 5.
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TAULUKKO 5. Lastentarhanopettajan vastuualueet johtajuudessa

Lapsiryhman pedagogiikasta vastaaminen

Asiakkaiden eli perheiden kanssa tehtavé yhteistyo

Oman tiimin pedagogiikan johtaminen, yhteistyo eri ryhmissa ja perheiden kanssa.

(Vastaaja 1)
Ryhman toiminnasta (pedagogiikasta) vastaaminen. (Vastaaja 10)
Vastuu vasun toteutumisesta omassa tiimissansa ja lapsiryhmassa. (Vastaaja 18)

Kyselyssd oli myds kohta ”muu nimike”, johon vastasi muutama vastaaja. Muun nimik-
keen alle oli laitettu VEO, eli varhaiskasvatuksen erityisopettaja seka lastenhoitaja.
VEO:n rooli nghtiin asiantuntijana, joka kutsutaan tarvittaessa myos johtotiimiin mukaan.
Lastenhoitajan rooli néhtiin ladkehoidosta vastaavana seka arjen toimivuudesta vastaa-

vana yhdessa muun lapsiryhmatiimin kanssa.
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6.1.5 Jaetun johtamisen onnistumiset ja haasteet yksikoissa

Kyselylomakkeessani kysyttiin péivédkotien johtajien ja apulaisesimiesten ndkemyksia

johtotiimitydskentelyn onnistumisista ja haasteista. Olen koonnut vastauksista taulukon

6, josta ndkee onnistumiset ja haasteet. Tdhan osioon vastasi 16 vastaajaa.

TAULUKKO 6. Jaetun johtamisen onnistumiset ja haasteet

Onnistumiset

Haasteet

Selked tyonjako

Vastaavaa lastentarhanopettajaa ei mielletéa

esimieheksi

Johtotiimien saannollisyys

Apulaisesimiehilla liikaa toita (mm. sijais-

jarjestelyt)

Tiimity6 Ajan puute, johtotiimeja pitdisi olla useam-
min
Jaettu johtajuus Osaamista ei jaeta

Vastuualueiden selkeys

Tiedonsiirto ei toimi

Henkilokohtaiset ominaisuudet

Erilaiset yksikot kaupungin sisalla

Vastaajat nostivat vastauksissaan esiin johtotiimitydskentelyn onnistumisena sen, etta

tyonjako on selkedd ja johtotiimit toimivat sdannollisesti. T&ma koettiin kuitenkin myos

haasteena, koska joistain vastauksista nousi esiin, etta aikaa ei ole tarpeeksi ja johtotii-

mien pitéisi kokoontua useammin. Ajan puutteella tarkoitettiin myos sitd, ettd kun vas-

taavat lastentarhanopettajat tyoskentelivét lapsiryhmassg, se kuormitti heidan lapsiryh-

maansd, koska heilld on ns. kaksoisrooli lastentarhanopettajana ja johtotiimin jasenena.

Valto ja vara ryhmissa ja koska ainoat Ito:t ryhmissaan on ryhmassa Itovaje, kun esi-

miestiimi kokoontuu tai muita hallinnon toit4. Pitaisi olla toinen Ito heidan ryhmissaan.

(Vastaaja 7)

Jaettua johtajuutta ja yhdessa tekemista pidettiin positiivisena asiana ja jaetun johtajuu-

den koettiin toimivan. Toki haasteena nousi kuitenkin rakenteiden toimivaksi saaminen,

ettd kukaan ei tee paéllekkaista tyota seka apulaisesimiehen liiallinen tyémaara, varsinkin
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jos yksikdssa on paljon sairauspoissaoloja. Myos tiedonsiirto koettiin ongelmaksi, koska

arjessa ei aina ehdi keskustella ratkaisuista.

Yksikon suuri koko aiheuttaa paljon ty6ta, jolloin tiedonkulkuun menee paljon aikaa

johtajan ja apulaisesimiehen valilla. (Vastaaja 13)

Haasteena nostettiin myos tyontekijoiden henkil6kohtaiset ominaisuudet, esimerkiksi
erés vastaaja oli tuonut esiin, etta lastentarhanopettaja ei vélttdmatta ota vastuuta omasta
lapsiryhmastadn ja sen pedagogiikan kehittdmisesta. Myos erilaiset yksikot koettiin haas-
teena, koska kaupungissa on myds vuorotaloja, taloissa voi olla paljon sosiaalipalvelui-
den piirissé olevia asiakkaita tai maahanmuuttajia, joiden kanssa tehtdva tyd painottuu
taloissa eri tavalla asiakaskunnasta riippumatta. Tadma vaikuttaa myos johtajan ja apulais-

esimiehen tydtehtaviin sek& ryhmén lastentarhanopettajan tyohon.
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6.2 Apulaisesimiehen rooli paivakodin johtajan tydparina

Tutkimukseni yksi tutkimuskysymys oli, miten apulaisesimiehen tyénkuva tukee jaettua
johtajuutta Tampereen kaupungin péivakodeissa. Tampereen kaupunki on madaritellyt 11
tehtdvaa, jotka kuuluvat apulaisesimiehelle ja kyselylomakkeessa esitettiin nama 11 koh-
taa ja pyydettiin miettimaan, miten hyvin tyotehtdvat ovat toteutuneet viimeisen vuoden
aikana. Tutkimukseen osallistuneista 18 vastaajasta kahdessa yksikossa ei ollut apulais-
esimiesta yksikdsséan, joten tdhén osioon vastanneita oli 16. Vastausvaihtoehdot olivat

1= erittdin huonosti, 2= huonosti, 3= en o0saa sanoa, 4= hyvin ja 5= erittéin hyvin.

T&ssé osiossa olen tarkastellut saamiani tutkimustuloksia seka laskenut niista keskiarvot,
jolloin olen nahnyt mitka tyotehtévét vastaajat kokivat toteutuneen hyvin yksikoissaan ja
mitka taas toteutuivat huonosti. Yli 3,5 tulokset olen laittanut hyvin toteutuviin tyotehta-
viin ja alle 3,5 tulokset huonosti toteutuviin tydtehtaviin. Namé tulokset nakyvat taulu-
kossa 7. Alla nakyy viel& apulaisesimiehen tyotehtavéat, jotka Tampereen kaupunki on

apulaisesimiehille maarittanyt.

A) Apulaisesimies vastaa alle viiden pdivan sijaisuuksista

B) Apulaisesimies suunnittelee yksikon tyGvuorot

C) Apulaisesimies tydskentelee ryhmassé 74% tydajasta

D) Apulaisesimies tekee hallinnollisia tehtavia n. 10h tydajasta

E) Apulaisesimies osallistuu toiminnan johtamiseen johtajan ty0parina

F) Apulaisesimies vastaa palaverikdytantdjen organisoinnista ja niihin liittyvésta tiedot-
tamisesta

G) Apulaisesimies osallistuu vuosilomasuunnitteluun

H) Apulaisesimies osallistuu asiakastyohon johtotiimissa sovitun kdytannén mukaisesti
I) Apulaisesimies vastaa tyossaoppimisen ohjauskokonaisuuden organisoinnista

J) Apulaisesimies osallistuu johtotiimin jasenend yksikon riskienhallinnan suunnitteluun
ja arviointiin: vastaa omassa tehtavassaén arjen turvallisuuden ja ty6hyvinvoinnin seu-
rannasta

K) Apulaisesimies toimii paivékodin johtajan varahenkilona
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TAULUKKO 7. Apulaisesimiehen ty6tehtévien toteutuminen

Hyvin toteutuneet tyétehtavat
Apulaisesimies vastaa alle viiden paivén

sijaisuuksista (4,45)

Apulaisesimies suunnittelee yksikon tyo-
vuorot (3,87)
Apulaisesimies osallistuu toiminnan joh-

tamiseen johtajan tydparina (4,69)

Apulaisesimies osallistuu vuosilomasuun-
nitteluun (4,13)

Apulaisesimies osallistuu asiakastyohon
johtotiimissa sovitun kaytannén mukai-
sesti (4,25)

Apulaisesimies vastaa tydssaoppimisen
ohjauskokonaisuuden
(4,00)

organisoinnista

Apulaisesimies osallistuu johtotiimin ja-
senend yksikon riskienhallinnan suunnit-
teluun ja arviointiin: vastaa omassa tehta-
vassaan arjen turvallisuuden ja tyohyvin-
voinnin seurannasta (4,31)
Apulaisesimies toimii paivékodin johtajan
varahenkiloné (4,88)

Huonosti toteutuneet tydtehtavat
Apulaisesimies tydskentelee
74% tybajasta (1,94)

ryhmassa

Apulaisesimies tekee hallinnollisia tehta-
vid n. 10h ty6ajasta (2,25)
Apulaisesimies vastaa palaverikéytanto-
jen organisoinnista ja niihin liittyvasta tie-
dottamisesta (3,34)

Taulukosta 7 huomaa, etté apulaisesimiehen toteutuneissa tyotehtévissa suurin osa on on-

nistunut. Tdma kertoo, ettd apulaisesimiehen ty6tehtavat on maaritelty selkeésti ja varsin-
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kin paivakodin johtajan varahenkil6né toimiminen, tydparitydskentely paivékodin johta-
jan kanssa seké alle viiden paivén sijaisuuksista vastaaminen ovat onnistuneet vastaajien

mukaan hyvin.

Huonosti toteutuneet tehtavat liittyvat apulaisesimiehen kaksoisrooliin eli lastentarhan-
opettajana toimimiseen lapsiryhmassé sek& hallinnollisten tehtdvien toteuttamiseen. Lie-
vand haasteena on koettu myds palaverikdytantdjen organisointi joissain yksikoissa.

Apulaisesimiehen tydnkuva on toteutettu kaupungin taloissa eri tavalla, joka nayttaytyi
my0s vastaajien vastauksissa. Seuraavassa taulukossa 8 nakee, miten tyotehtévia on to-

teutettu.

TAULUKKO 8. Apulaisesimiehen tyénkuvan jarjestaminen kaupungin yksikoissa

Apulaisesimiehelld ei ole omaa kiinteda lapsiryhméaa

Apulaisesimies tydskentelee omassa lapsiryhméssa

Muut tyotehtavat

Kyselylomakkeen vastanneiden vastauksista nousivat selkeésti kaksi painotusta apulais-
esimiehen tydnkuvaan liittyen ja nama liittyivat apulaisesimiehen kaksoisrooliin paiva-
kodin johtajan tyOparina ja ryhmassa toimivana lastentarhanopettajana. Apulaisesimie-
helle oli maaritelty myds muita tyotehtavid, joita ei apulaisesimiehen tydtehtaviin ollut
kirjattu. Kuten Siltanen (2018) toi haastattelussaan esiin, talot ovat saaneet itse paattaa
miten apulaisesimiehen tyonkuva niissa jarjestetaan. Vastauksista kavi ilmi, ettd monessa
paikassa apulaisesimiehelle ei ole laitettu omaa ryhméé, vaan han auttaa tarvittaessa jo-
kaisessa ryhmassa ja on pedagogisena tukena. Joissain taloissa apulaisesimiehelle oli
edelleen laitettu oma kotiryhmansa.

Aamupaivat omassa ryhmassa, hallinnon tehtavissa i.paivalla. (Vastaaja 9)

Aluksi nimetty ryhma, jonka pedagogisena tukena piti tarvittaessa toimia. Aikaa lapsi-
ryhmasséa toimimiseen ei kuitenkaan kaytannossa juuri ole, tai se on lyhytaikaista tai sa-

tunnaista. (Vastaaja 5)

Ei omaa lapsiryhmad, auttaa tarvittaessa ryhmia. (Vastaaja 2)
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Muita apulaisesimiehelle kuuluvia tehtavig, joita ei kaupungin perustehtdvakuvauksessa
lukenut, oli vasuagenttina toimiminen, perhepdivéhoitajien tydvuorojen suunnittelu, tyo-
vuorojen toteutumien laittaminen Titania- tydvuorojérjestelméan seké se, etta jossain yk-

sikdssa apulaisesimies oli taysin hallinnollisissa tehtavissa.
Apulaisesimiehen tydssa toimivat asiat seka haasteet

Tutkimuksessani halusin nostaa erityisesti apulaisesimiehen tyénkuvan ja miten se on
ldhtenyt toimimaan kaupungin varhaiskasvatuksen yksikoissa. Apulaisesimiehen tyoteh-
tava oli tutkimukseni kyselyn aikaan ollut kaytdssé n. 3 vuotta, eli kyseessé on kuitenkin
melko tuore tyonkuva. Taulukkoon 9 olen koonnut toimivia asioita seké haasteita, joita

apulaisesimiehen tydssé on.

TAULUKKO 9. Toimivat asiat ja haasteet apulaisesimiehen tydssé

Toimivat asiat Haasteet

Selked tyonkuva Osaamista ei kyeta hyddyntamaan ryhmissa

Tydvuorosuunnittelu ja toteumien paivitys [Sijaisjarjestelyt vievat liikaa aikaa

Palaverien organisointi Lapsiryhmatydskentelyyn ei ole aikaa

Tyoparitydskentely johtajan kanssa Apulaisesimiehen ja johtajan tyotilat eri yk-
SikOissé

\Vuosilomasuunnittelu Viestikatkokset johtajan ja apulaisesimie-
hen vélilla

Tiimityon arvioinnit Apulaisesimiehella ei oikeutta kaikkiin joh-

tajan tehtaviin
Paivittaisorganisointi (mm. Sairaspoissa-|{Ajankaytto ja ajanpuute
olot)
Pedagoginen suunnittelu Johtajuuden jakaminen

Hankinnat Apulaisesimiehen hallinnollisiin tyotehta-
viin on liian v&hén aikaa

Tydssaoppimisen ohjauskokonaisuuden or-|Palkka on liian pieni

ganisointi

Johtajan varahenkil6na toimiminen
Avoimen varhaiskasvatuksen/perhepaivé-
hoitajien johtaminen

Johtotiimitydskentely

Vastauksista nousi selkedasti esiin, ettd osa apulaisesimiehen tehtévisté toteutuu yksikoissa
hyvin ja tyonjako ndihin on selkeéd. Taulukkoa katsellessa huomaa kuitenkin, etté jotkut
asiat ovat seka onnistumisten puolella ettd haasteiden puolella. Esimerkiksi sairaspoissa-
olojen jarjestdaminen Kkoettiin joissain yksikdissa toimivaksi ratkaisuksi, mutta joissain yk-

sikoissé sen taas koettiin vievan liikaa aikaa.
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Sijaisten hankinta (toimii hyvin)..... (Vastaaja 5)
Sijaisjarjestelyt (on haaste). Niita on liian paljon. (Vastaaja 2)
Poissaolojen jarjestaminen vie kasittdmattdman paljon aikaa. (Vastaaja 13)

Toinen asia, joka ndyttaytyi molemmissa, sekd onnistumisessa ettd haasteena, oli johta-
juuden jakaminen seka tydparitydskentely. Onnistumisena koettiin johtotiimitydskentely
sekd yhteisty6 paivakodin johtajan kanssa, mutta tdima nayttaytyi myos haasteena. Haas-
teena néhtiin myos se, ettd apulaisesimies tyoskentelee eri yksikosséa kuin paivakodin joh-
taja, eika apulaisesimiesta mielleté johtajan tyopariksi.

Lasnaolo henkildston, johtotiimin ja esimiehen tarpeen mukaan (tyohyvinvointi) (Vas-
taaja 12)

Johtajan ja apulaisesimiehen yhteisty6 (Vastaaja 2)

Haaste: Apulaisesimies ja johtajan ty6tilat eri yksikoissa. Apulaisesimiestéa ei valtta-
matta koeta kolmessa yksik0ssa yhta vahvasti johtajan tyoparina. (Vastaaja 4)

Haaste: Johtajuuden jakaminen, luottamuksen saavuttaminen ja keskusteluajan vahyys.
(Vastaaja 8)

Haaste: Yksikon toimintakulttuurin muuttaminen johtajan kanssa yhdessa on myds iso
asia, koska vanhan johtajan kanssa toimittiin hyvin eri tavalla. (Vastaaja 13)

Vastauksia lukiessa vilittyi joistain vastauksista, ettd henkilokemiat eivat kohtaa johtajan

ja apulaisesimiehen vililla, joka vaikeuttaa tyon tekemista.

Suurimpana haasteena apulaisesimiehen tydssé nahtiin ajan puute seka lapsiryhmétyos-
kentely, varsinkin niissa taloissa, joissa apulaisesimiehelld oli oma lapsiryhménsa. Hal-
linnollisiin tehtaviin annettu aika 10h/ viikko, koettiin selkeésti riittdmé&ttdmand, koska
hallinnollisia tehtavia on paljon ja sijaisjarjestelyyn menee niin paljon aikaa apulaisesi-

miehilla.

Suurin haaste on ajanpuute ja osallistuminen ryhmien toimintaan. Téhan ei jaa aikaa.
(Vastaaja 11)

Ei ehdi lapsiryhmiin tarpeeksi hyvin. (Vastaaja 16)

Ajan riittamattomyys hallinnollisiin tehtaviin. (Vastaaja 18)
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Hujala, Heikka ja Halttunen (2017, 297) nostivat artikkelissaan péivakodin johtajan haas-
teeksi sen, ettd hallinnolliset tehtévat vievat johtajien tyaikaa niin paljon, ettd pedagogi-
nen johtaminen ja lapsiryhmissa tyoskentely ja&vat taka-alalle ja tima haaste nayttaytyi

mya0s vastaajien vastauksissa.

6.3 Kehitettavia asioita

Tutkimuksessani kysyttiin vastaajilta myds, miten he kehittaisivat apulaisesimiehen
tyota. Alla olevasta taulukosta 10 nékyvat eri alueet, jotka vastaajien vastauksissa koros-

tuivat.

TAULUKKO 10. Apulaisesimiehen tydssa kehitettavat asiat

Lapsiryhmatydskentelysta vapauttaminen
Lisad palkkaa
Vertaistukea apulaisesimiehille
Tyonkuvien selkeyttdminen

Moni vastaaja oli nostanut kehittdmisen kohteeksi lapsiryhmatydskentelysté vapauttami-

sen ja apulaisesimiehen tyon keskittymisen hallinnollisiin tehtaviin.

Ei velvoitetta ryhmassa oloon. (Vastaaja 3)
Enemman aikaa hallinnollisiin tehtaviin. (Vastaaja 16)
Irrottaisin apulaisesimiehen kokonaan ryhmavastuusta. (Vastaaja 11)

Apulaisesimiehen palkka nousi myds muutamassa vastauksessa esiin, tydn vaativuuteen

néhden palkkaus on vastaajien mielesta liian alhainen.
Lisaa palkkaa (Vastaaja 1)

Palkkaus pitdisi korjata suhteessa selvasti korkeammaksi (Vastaaja 14)
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Kehittamisehdotuksena tuli myds apulaisesimiesten omat mentorointiryhmatapaamiset,
joita vastaajan mukaan kaupungissa jarjestetdan paivakotien johtajille sek& lastentarhan-
opettajille. N&in apulaisesimiehet saisivat ty6ssaan myos vertaistukea muilta apulaisesi-

miehiltd ja pystyisivat jakamaan kokemuksiaan.
Toimivat vertaismentorointitapaamiset kaikille apulaisesimiehille. (Vastaaja 1)

Apulaisesimiehen tyohon kaivattiin vield lisaa selkeyttd, haasteeksi on muodostunut, etta
esimiesasemasta huolimatta apulaisesimies ei voi tehdé kaikkia paatoksida mité johtaja.
Tyo0aika tulisi suunnitella uudelleen niin, etta hallinnollisiin tehtdviin olisi enemmaén ai-
kaa seké tyota tulisi kehittdd joko jakamalla enemman tyotehtévia tai vahentdamalla apu-

laisesimiehelle kuuluvia tydtehtavié.

Jos johtaja ei ole paikalla tai tavoitettavissa, tulisi apulaisesimiehella olla oikeus tehda

paatoksia, etta asiat rullaisivat paremmin ja joustavammin. (Vastaaja 5)
Tyotehtavien pilkkominen, liian suurien yksikdiden jakaminen pienempiin (Vastaaja 9)

Tybaika tulee suunnitella vastaamaan tyon jatkuvasti lisaantynyttd maaraa. (Vastaaja
4)

6.4 Apulaisesimiehen vaikutus paivakodin johtajan tyénkuvaan

Kyselyssani kysyttiin lopuksi, ettd miten johtajan tyonkuva on muuttunut uuden johta-
mismallin my6t4. Taulukossa 11 on kuvattu nelja teemaa, jotka olivat vastuuta pystyy

jakamaan, jaksaminen parantunut, tuen saaminen ja jaettu johtajuus.

TAULUKKO 11. Apulaisesimiehen tyénkuvan vaikutus paivékodin johtajan tydnkuvaan

Vastuuta pystyy jakamaan
Jaksaminen parantunut
Tuen saaminen
Jaettu johtajuus

Vastauksissa nousi selkeasti esiin johtajan tyon helpottuminen, kun johtajuutta on pys-
tytty jakamaan. Toki vastauksissa tuotiin julki, ettd yksikot ovat edelleen suuria, jolloin
tyomaarakin on valtava. Erdédssa vastauksessa konkretisoitui selkeésti se, ettd ennen apu-

laisesimiehen tyonkuvan kehittdmistd on ollut myds haasteita omassa jaksamisessa ja



58

tdma on vaikuttanut myds youniin. Toitd on selkeasti ollut liikaa yhden ihmisen vastuulla,

johon on nyt tullut helpotusta jaetun johtajuuden myota.

Koska yksikot ovat kooltaan isoja, ei paivakodin johtaja pysty enda vastaamaan johta-
misesta yksin... Paivakodin johtajan on my0ds osattava jakaa johtajuutta ja antaa vas-
tuuta hoitaa tehtavia itsendisesti. (Vastaaja 14)

Yhdessa johtaminen mielekasta, saa tukea. (Vastaaja 17)

Itse en apulaisesimiehend osaa sanoa muuta kuin sen, etta jos tama tyomaéara, mika on

nyt apulaisesimiehelld, on aiemmin ollut johtajalla hanen nykyisten omien téiden li-

séksi, niin huh huh. &) (Vastaaja 11)

Johtajan tydssa jaksaminen parempaa. Saa yonsa paremmin nukuttua. (Vastaaja 3)

Vastauksissa tuli ndkyviin kuitenkin myos se, etté jaettu johtajuus ei vield kaikissa yksi-

kdissa taysin toimi.

Osa johtajista on ottanut avun avosylin vastaan, mutta osa pitéa tiukasti lankoja kasis-
sddn ajatuksella “talossa on vain yksi johtaja”. Vastuun jakaminen on osalle vaikeaa,

valitettavasti. (Vastaaja 8)

Vastauksissa oli valilla hajontaa ja vastauksista selkeésti korostui vastaajien omat koke-
mukset jaetusta johtamisesta. Seuraavaan lauseeseen Kiteytyy kuitenkin mielestani hyvin
koko tutkimuksessa ollut punainen lanka, joka vastaajien vastauksissa tuli hyvin monesta

esille.

Suuren kokonaisuuden johtaminen ilman apulaisesimiesta olisi mahdoton tehtava. (Vas-
taaja 18)
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7 JOHTOPAATOKSET

Johtopaatoksissa esittelen keskeiset tutkimustulokset seké peilaan niité tutkimukseni teo-
reettiseen viitekehykseen johtamisesta. Paivékotien jaettu johtaminen kasittaa pedagogi-
sen johtamisen, henkildstdjohtamisen seka asiakkaiden kanssa tehtavan tyon ja Tampe-
reen kaupungin paivahoidossa tdhan on perustettu paivékotien johtotiimit, joihin kuuluvat
paivakodin johtaja, apulaisesimies ja vastaavat lastentarhanopettajat.

Opinnaytetyoni ensimmainen tutkimuskysymys oli, ettd miten johtajuutta jaetaan Tam-
pereen kaupungin péivakodeissa. Kuten Juuti (2013, 146) tuo esiin, jaettu johtaminen
edellyttdd seka esimiehen palvelevaa johtamistyylid, ihmisten vélisid vuorovaikutussuh-
teita sekd ryhman tiettya kypsyystasoa, joita kutsutaan myds jaetun johtajuuden raken-
nuspuiksi. Jaetussa johtajuudessa tulee myds Juutin (2013,146) mukaan tyoskennelld paa-
madréhakuisesti, hyvalla hengelld seka jakaa toisilleen tietoa ja ndkdkulmia, ja tdma to-
teutui ndiden vastausten perusteella Tampereen kaupungin pdivéhoidon johtotiimeissa
paasaantoisesti hyvin, koska jokaisella johtotiimin jasenelld oli selkeét tehtavat, jotka

toistuivat kyselyyn vastanneiden vastauksissa.

Tampereen kaupungin varhaiskasvatuksen johtajuus on kokenut muutoksen jaettuun joh-
tajuuteen siirtyessa ja pitkaan kaupungilla olleet johtajat ovat joutuneet muuttamaan myds
totuttua toimintatapaansa johtajana, varsinkin jos he ovat tottuneet tekemaan asioita itse-
naisesti. Vastauksia lukiessa ja analysoidessa huomasi selkeité eroja, miten joissain yksi-
koissa jaettu johtaminen on lahtenyt jo hyvin kdyntiin, mutta joissain yksikoissa on vield
tekemistd ryhmaytymisen tai esimiehen johtamistyylin kanssa. Myods Fonsén ja Parrila
(2016, 47) toivat artikkelissaan esiin, ettd vaikka jaetusta johtajuudesta puhutaankin péi-

vakotimaailmassa, monet johtajat saattavat silti pitaa itsell&4&n johtajan viittaa.

Kuten Greenleaf (Juuti 2013, 148) on yhdistanyt palvelevan johtamisen luottamukseen,
se nakyi myos tutkimukseen vastanneiden vastauksissa. Luottamus koskettaa niin paivé-
kodin johtotiimin keskin&isté luottamusta kuin johtotiimin luottamusta péivakodin tyon-
tekijoihin ja heidan ammattitaitoonsa. Jaetun johtajuuden nakékulmasta, kun tarkastelin
ja analysoin vastauksia, huomasin, ettd johtajan tehtévat ovat selkeésti hallinnollisia ja
“kauimpana” pdivdhoidon arkityOsté ja lastentarhanopettaja on se, joka tekee perustyoté
perheiden ja lasten kanssa sek& vastaa oman ryhménsa pedagogiikasta. Apulaisesimiesten
ja vastaavien lastentarhanopettajien tyotehtavét tukevat johtajan t6itd, mutta tyGtehtavat
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ovat konkreettisempia ja tapahtuvat suoraan péivahoidon arjessa. Pdivékodin johtajan
taytyy luottaa johtotiimiinsa ja tyontekijoihinsd, ettd asiat hoituvat myos yksikoissa,
joissa pdivakodin johtaja ei ole konkreettisesti lasné.

Juutin (2013, 156) mukaan ryhméaytymisessé jokainen ryhmaén jasen pohtii itsekseen, etta
saako h&n ryhmassa hyvaksyntad, arvostusta ja kuunteleeko muut ryhman jasenet hanen
ehdotuksiaan. Kun ryhman jasen saa hyvéksytyt vastaukset omiin pohdintoihinsa, hanen
on helpompi toimia kokonaisvaltaisesti ryhman jasenend ja antaa tdyden panoksensa ryh-
man toimintaan. (Juuti 2013, 156.) Ryhman kypsyystaso nékyi johtotiimien tavassa toi-
mia, joissain johtotiimeissé oli selkeé&sti jaettu tehtévat ja henkilokemiat toimivat, mutta
joissain tiimeissa ajatus oli vield, ettd johtajalle kuuluu tietyt tehtévat tai haasteeksi muo-
dostui se, etteivat henkilokemiat kohdanneet. Myds lastentarhanopettajissa, jotka ajatel-
laan tiimin vet&jiksi paivahoidon arjessa, oli persoonaeroja, tdma taas vaikuttaa péaivako-
tiryhnmén pedagogiikan johtamiseen.

Johtotiimit ja apulaisesimiehen tydnkuva olivat olleet kdytossa tutkimuksen teon aikaan
alle viisi vuotta, joten johtotiimien ryhman kehitysvaihe on eri vaiheissa eri puolilla kau-
punkia. Juuti (2013, 155) esittelee teoksessaan Tuckmanin vuonna 1965 kehittdman neli-

vaiheisen mallin ryhman kehitysvaiheista. Nama kehitysvaiheet ovat:

1. Muotoutumisvaihe, jolloin ryhmén rakenne alkaa hahmottua

2. Myrskyamisvaihe, jolloin ryhméssa taistellaan pdamadristé sekd omasta asemastaan ja
roolistaan ryhmaéssa.

3. Normiutuminen, jolloin omaksutaan normit, yllapidetdan luottamusta ja keskindinen
vuorovaikutus helpottuu.

4. Suorittaminen, jolloin ryhmésséd omaksutaan roolit, jotka edistdvat tehtavén suoritta-

mista.

Joissain taloissa oli vastausten perusteella vaihtunut paivékodin johtaja hiljattain, jolloin
johtotiimin jasenet ovat joutuneet tutustumaan uudelleen, joillain pdivakodin johtajilla oli
vastausten perusteella vield kasitys itsendisemmasté johtamisesta, joten jaetussa johtami-

sessa esiintyy haasteita.

Kuten Soukainen (2017) oli artikkelissaan kirjoittanut, monessa péaivakodissa johtajan
tyopiste on konkreettisesti jossain yksikdssé ja muissa yksikoissa tyoskentelevét nakevat

johtajaa vahemman. Vastaajien vastauksista korostui, ettd apulaisesimiesten ja vastaavien
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lastentarhanopettajien tehtévé onkin olla arjen esimies ndissa yksikoissa, joissa johtaja ei
ole konkreettisesti lasné. Haasteeksi apulaisesimiesten ja vastaavien lastentarhanopetta-
jien tyonkuvissa on muodostunut 1ahinnd se, etté heill& on kaksoisrooli lapsiryhman las-

tentarhanopettajana ja johtotiimin jasenend, tdima kuormittaa lapsiryhmia.

Toinen tutkimuskysymykseni oli, ettd miten apulaisesimiehen toimenkuva tukee jaettua
johtajuutta paivakodeissa. Apulaisesimiehen rooli oli selkeasti painottunut pedagogiseen
johtamiseen ja paivékodin johtajan tydhon liittyi hallinnolliset tehtévét seka henkilosto-
johtamisen suuret linjat. Ihmissuhteiden johtamisessa paivakodin johtaja oli se, joka pitda
kehityskeskustelut sek& rekrytoi pidempiaikaiset tyontekijat taloon, eli paivakodin johta-
jan vastuulla on osaamisen johtaminen (Viittala 2013). Apulaisesimies taas vastasi lyhy-
emmisté sijaisuuksista ja henkilokunnan sairauspoissaoloista, jolloin lyhytaikaiset sijai-

suudet eivat kuormittaneet paivakodin johtajia.

Apulaisesimiehen toimenkuva on perustettu Siltasen (2018) mukaan juuri keventamaan
paivakodin johtajien tydnkuvaa suurissa paivahoitoyksikoissa ja johtajuus on vastauksien
perusteella jaettu niin, ettd hallinnollisen johtamisen péavastuu on péaivéakodin johtajalla
ja pedagogisen johtamisen toteutuminen apulaisesimiehilld. Monissa taloissa apulaisesi-
mies toimi koko talon pedagogina, jolloin héan oli tukemassa kaikkia ryhmié. Vastauksista
kuitenkin ilmeni se, ettd péivakodin johtajat ovat myds vastuussa pedagogiikan toteutu-
misesta, mutta apulaisesimiehen tydnkuva on jakanut pedagogista johtajuutta myos apu-

laisesimiehelle, joka vastaa pedagogiikan toteutumisesta omassa yksikossaan.

Apulaisesimiehen vastuulle on tullut asioita, joihin johtajilla on aiemmin mennyt paljon
aikaa. Vastauksissa esimerkiksi sijaisjarjestelyt nousivat monesti esiin. Johtajien aika
keskittyy nyt enemmaén hallinnollisiin tehtaviin. Tyoparitydskentely on myds tuonut pai-
vakotien arkeen uusia toimintatapoja, muun muassa joissain yksikoissa apulaisesimies on
pedagogisena tukena jokaisessa ryhmaéssa tai toimii vasuagenttina, joka tuo uutta varhais-
kasvatussuunnitelmaa kaytantoon. Jaetussa johtajuudessa tarvitaan myos hyviad ihmissuh-
teita ja tyOparityoskentelyssa tallainen on varmasti tirkedd, ettd molemmat tyOpareista
saavat oman danensa kuuluviin. Suhteistetun johtamisndkokulman mukaan painotetaan
yhteisesti tuotettua prosessia. (Juuti 2013, 152-153.)
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Yksikdisséa on myos konkreettisesti joku esimiehista paikalla, kun apulaisesimies tyos-
kentelee eri talossa kuin péivékodin johtaja. Pienemmissé yksikoissa vastaava lastentar-
hanopettaja toimii tdssé roolissa. Tutkimustulosten mukaan tdma toimi padsaantoisesti
hyvin, mutta jotkut vastaajista kokivat myds haasteeksi, ettd henkilosto ei mielld kaikkia
johtotiimin jasenia johtajiksi tai asiakasperheet eivét vield koe apulaisesimiesta johtajan
tyopariksi, jolloin tietyt apulaisesimiehelle kuuluvat tydtehtavat kaantyvét vield paivako-
tien johtajille, kun kaikki eivat ole sisaistaneet johtamismallin ajatusta ja tarkoitusta.

Kolmas tutkimuskysymykseni oli, ettd mita kehitettdvad johtamismallissa on. Kehitta-
miskohteena Tampereen kaupungin jaetussa johtamisessa koettiin tyonkuvien selkiytta-
minen sek& tyon kehittdminen. Ajankayton haasteet nousivat selkeimmin esiin ja hallin-
nollisiin tehtaviin kuluu paljon aikaa, jolloin lapsiryhmétyoskentely ja& apulaisesimie-
hiltd tekemattd. Ajankdyton haasteita tuli myos siind, ettd vastaava lastentarhanopettaja
vastaa lapsiryhmastd ja hdnen taytyy kuitenkin osallistua my6s johtotiimeihin, joka on
ryhman henkilokunnalta ja lapsilta pois. Apulaisesimiehen palkkaus koettiin myos liian
alhaiseksi tyon vaativuuteen nadhden sekéd haasteeksi koettiin, ettd apulaisesimiehellé ei
ole paatoksentekovaltaa kaikissa asioissa, joka vaikeuttaa arjen sujumista, jos paivakodin

johtaja on pidempé&éan poissa.
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8 POHDINTA

Varhaiskasvatuksessa tapahtuu téalla hetkelld suuria muutoksia, jotka vaikuttavat myos
paivéakotien johtamiseen. Varhaiskasvatuslaki on uudistunut, varhaiskasvatussuunnitel-
mista on tullut velvoittavia ja talla hetkella kaydaan keskustelua varhaiskasvatuksen tyon-
tekijoiden patevyysvaatimuksista seka miten varhaiskasvatuksen henkilokunta saadaan
pysymaan alalla. VVarsinkin padkaupunkiseudulla tuntuu olevan koko ajan pulaa patevista
tyontekijoista. Lisaksi mediassa on kuohunut yksityisten varhaiskasvatusketjujen laatu ja
turvallisuus. Paivahoitoyksikot kasvavat koko ajan ja yhden johtajan vastuulle on tullut

enemman taloja ja myos henkilokuntaa.

Suomessa varhaiskasvatusta on tutkittu melko paljon, joten tutkimuksen teoriaa oli
helppo I0ytéa. Teorioita etsiessdni huomasin, ettd varhaiskasvatusta ovat tutkineet lahinna
samat henkil6t, joihin olenkin tydssani useasti viitannut (Fonsén & Parrila 2016; Heikka
2016; Hujala & Eskelinen 2013 seké Hujala, Fonsén & Heikka 2013). Varhaiskasvatuk-
sen johtamisesta 16ytyi myos tuoreita tutkimuksia (Fonsén & Parrila 2016, Heikka 2016
ja Kupila 2017), joka oli tutkimukseni kannalta hyva asia, silla sain ajankohtaista tietoa
varhaiskasvatuksen tutkimuksista. Jaettu johtajuus teoriana oli myos selked teoria ja tut-
kimuksessani olenkin ottanut Pauli Juutin (2013) mé&érittelyn jaetusta johtajuudesta seké
jaetun johtamisen rakennuspuista. Materiaalia olisi 16ytynyt runsaastikin, joten jossain
vaiheessa oli pakko vaan tehdé selked rajaus, ettd mihin teoriataustoihin tyossani keski-

tyn.

Kyselylomakkeeni koostamisen koin helppona prosessina, koska sain selkiytettya itsel-
leni Ulla Siltasen haastattelun jalkeen Tampereen kaupungin varhaiskasvatuksen raken-
netta ja apulaisesimiehen tyonkuvan tarkoitusta. Koen, ettd kyselylomakkeeni oli onnis-

tunut tassa tutkimuksessa, koska sain vastauksia niihin kysymyksiin, joihin halusinkin.

Johtamismalli on lahtenyt hyvin toimimaan ja siitd on ollut apua ja helpotusta paivakodin
johtajille, kun yksikot ovat kasvaneet. On kuitenkin vield selkeésti asioita, joita taytyisi
miettid uudelleen, ettd rakenteet saadaan toimivaksi. Koska apulaisesimiehella on paljon
toit4, irrottaisin apulaisesimiehen ryhmavastuusta ja tekisin hénesté jokaisessa kaupungin
yksikossd pedagogiikkavastaavan, joka on kaikkien ryhmien kaytettdvissa. Vastaavien
lastentarhanopettajien ryhmista tekisin kahden opettajan ryhmié ja mahdollisesti neljan

aikuisen ryhmid, koska vastaavilla lastentarhanopettajilla menee myds aikaa johtamiseen
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liittyvissa asioissa ja tarvittaessa he joutuvat paikkaamaan paivékodin johtajaa tai apu-
laisesimiestd. Nain vastaavien lastentarhanopettajien ryhmat eivat kérsisi siitd, ettd vas-

taava lastentarhanopettaja tekee johtajuuteen liittyvia asioita.

Liséksi antaisin apulaisesimiehilld padtoksentekovaltaa enemmaén, jos pdivakodin johtaja
on pidempadn poissa. Ndin hommat eivét kasaantuisi, jos apulaisesimies voisi tehda kaik-
kia johtajan tehtavi& tarvittaessa. Johtotiimeihin ottaisin myos valilla ryhmien lastentar-
hanopettajia mukaan kertomaan, miten péivakotiryhmien arjessa sujuu seké millaisia ryh-
mat ovat, koska he tekevét tyota paivittain asiakkaiden kanssa. Talléin myds koko johto-
taso olisi tietoinen, jos joissain ryhmissd on haasteita tai tuen tarpeita ja néihin osattaisiin

suhtautua asioiden vaatimalla tavalla.

Jos tekisin nyt tutkimukseni uudelleen, miettisin kyselyn lahettdmista johonkin toiseen
ajankohtaan. Koska kyselyni lahetettiin toukokuussa, paivakodin johtajat olivat luulta-
vasti kiireisia lomajarjestelyiden ja kesan jarjestelyiden suhteen. Palvelup&allikon séhko-
postimuistutus kyselysta johtajille lisdsi vastausprosenttia, mutta osalla vastaajista ei ollut
apulaisesimiesta tydparina, joten kysely luultavasti lahti kaikille paivakodin johtajille tai
sitten itsell&ni oli v&ara tieto paivékodeista, joissa johtamismalli on kaytéssa. Jos olisin
ldhettdnyt kyselyn jonain muuna aikana, olisi vastausprosentti voinut olla vield korke-
ampi. Vastauksissa oli kuitenkin paljon yhtenevaisyyksia, joten koen tutkimukseni silta

osin luotettavana tutkimuksena.

Opinndytetyoni on ollut pitk& prosessi, jonka aikana muutoksia pédivékotien johtamisessa
on varmasti jo tapahtunutkin. Koska tutkimukseni tehtiin sellaisessa vaiheessa, ettd apu-
laisesimiesten tyonkuva oli ollut vasta muutaman vuoden kaytdssa, nakyy tutkimukses-
sani varmasti vield alun haasteita, joita ei valttdmatta nakyisi, jos kyselylomake olisi 18-
hetetty vuotta myéhemmin. Olisikin kiinnostavaa tietdd, ettd miten johtamismalli toimii

kolmen vuoden kuluttua, kun se on varmasti ollut jo laajemmin ja pidempaan kaytossa.
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LITTEET

Liite 1. Saatekirje
Arvoisa paivékodin johtaja tai apulaisesimies!

Opiskelen sosionomi ylempi AMK- tutkintoa Tampereen ammattikorkeakoulussa. Teen
opintoihin liittyvén opinnédytetyén paivakodin johtaja- apulaisesimies- johtamismallista
Tampereen kaupungilla. Opinndytetyoni tarkoituksena on selvittéda paivakodin johtajilta
jaapulaisesimiehiltd, miten johtamismalli on lahtenyt toimimaan ja mitd kehitettdvaa joh-
tamismallissa on. Kyselyyn menee aikaa n. 20 minuuttia ja vastausaikaa on 21.05.2018
asti. Toivottavasti mahdollisimman moni ehtisi vastata kyselyyn, etté saisin tutkimukses-
tani luotettavan ja tutkimuksesta tulisi hyédynnettdva myos kaytannon tyota ajatellen.
Vastaukset kéasitelladn anonyymisti ja luottamuksella.

Kiitos osallistumisestasi!
Ystavallisin terveisin,

Mari Viljakainen
Lastentarhanopettaja
Takahuhdin péaivékoti
mari.viljakainen@soc.tamk.fi

puh. XXX XXX XXXX
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Liite 2. Kyselylomake
Taustatiedot

1) Tyobskentelen talla hetkella:
a) paivékodin johtajana
b) apulaisesimiehena
2) Koulutustaustani on:
a) lastentarhanopettaja
b) kasvatustieteiden kandidaatti
c) kasvatustieteiden maisteri
d) sosionomi (AMK)
e) sosionomi (ylempi AMK)
f) muu
3) Olen tydskennellyt alalla (kaikki tydkokemus péivakodeissa lasketaan):
a) alle viisi vuotta
b) 5-10 vuotta
c) 10-15 vuotta
d) 15-20 vuotta
e) yli 20 vuotta
4) Kuinka monta taloa Sinulla on johdettavana? Vastaa numeraalisesti.

5) Kuinka paljon henkilokuntaa taloissasi on yhteensa? Vastaa numeraalisesti.

6) Milla alueella tyoskentelet?
a) eteld
b) kaakko
c) keskusta
d) koillinen

e) lansi

Jaettu johtajuus

7) Miten johtaminen/vastuualueet on jaettu paivéakotiyksikdssanne? Kuvaile ammat-

tinimikkeen tehtdvéat johtamiseen liittyen.



Paivakodin johtaja

70

Apulaisesimies

Vastaava lastentarhanopettaja

Lastentarhanopettaja

Muu nimike, mika

8) Mika ylla kuvaamassasi mallissa toimii mielestési hyvin?




9)
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Mika ylla kuvaamassasi mallissa on haasteena?

Apulaisesimiehen tytdtehtavat

10) Miten hyvin seuraavat apulaisesimiehen tyotehtévat toteutuvat yksikdsséanne?

Pohdi, miten ndmé ovat toteutuneet viimeisen vuoden aikana. Valitse yksi vaih-

toehto, joka sopii mielestasi parhaiten.

(1= erittain huonosti, 2= huonosti, 3= en osaa sanoa, 4= hyvin, 5= erittdin hyvin)

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Apulaisesimies vastaa alle viiden (5) paivén sijaisuuksista:

12345

Apulaisesimies suunnittelee yksikon tyévuorot:

12345

Apulaisesimies tydskentelee ryhmassé 74% (n. 29h) tydajasta:

12345

Apulaisesimies tekee hallinnollisia tehtavia 26 % (n.10h) tydajasta:

12345

Apulaisesimies osallistuu paivéakotiyksikon toiminnan johtamiseen johtajan tyo-
parina

12345

Apulaisesimies vastaa palaverikéytantdjen organisoinnista ja niihin liittyvasté tie-
dottamisesta

12345

Apulaisesimies osallistuu vuosilomasuunnitteluun

12345

Apulaisesimies osallistuu asiakastyohon johtotiimissa sovittujen linjausten mu-
kaisesti

12345

Apulaisesimies vastaa tydssa oppimisen ohjauskokonaisuuden organisoinnista
yksikdssa

12345
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10) Apulaisesimies osallistuu johtotiimin jasenend yksikon riskienhallinnan suunnit-
teluun ja arviointiin: vastaa omassa tehtavéssaan arjen turvallisuuden ja ty6hyvin-
voinnin seurannasta
12345

11) Apulaisesimies toimii pdivakodin johtajan varahenkilona
12345

11) Miten apulaisesimiehen tydnkuva on toteutettu yksikdssanne?

12) Mitké& apulaisesimiehen tyotehtavat onnistuvat hyvin yksikdssanne?

13) Mitka ovat suurimmat haasteet apulaisesimiehen tyossa yksikdssanne?
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14) Miten kehittaisit apulaisesimiehen ty6ta?

15) Miten uuteen johtamismalliin (paivékodin johtaja-apulaisesimies) siirtyminen on
muuttanut paivakodin johtajan tyota?




Liite 3. Kirjallisuuskatsauksen aineisto

Tutkimuksen/ar-
tikkelin nimi
Simola, Saana.
Johtajan oikea kasi-
Varajohtajuutta
paivakodeissa.
2014.

Pro Gradu-

kielma, Tampereen

tut-

yliopisto.

Hepo-oja-Ohtola,

Sari.
Tampereen  kau-
punki varhaiskas-

vatuksen lahijohta-
juutta tukemassa-

Kyselytutkimus

paivakotien vara-
johtajille.

2016.

Ylempi AMK-

opinnaytetyo,
DIAK
Mykré, Eveliina.

Tavoite/tarkoitus

Tutkimus tarkaste-
lee millaiseksi péi-
vakotien varajohta-
jat tai vastuuhenki-
ot kokevat ase-
mansa ja millaisia
heidan tehtavénsa

ovat.

Tavoitteena on tut-
kia, miten Tampe-
reen kaupunki tu-
kee varhaiskasva-
tuksen  l&hijohta-
juutta ja miten tata

tulisi kehittaa.

Tavoite on selvit-
tad, millaista on

paivakodin johtajan

Menetelma
Fenomologinen,
joka keskittyy vara-
johtajien kokemuk-
siin.  Tutkimusme-
netelmana haastat-
telu.

Tutkimusmenetel-
maéana kyselylomake
Webropol-ohjel-

man avulla

Teemahaastattelu
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Keskeiset tulokset

TyoOnkuvat vaihteli-
vat ja riippuivat
siitd, onko johtaja
hallinnollinen  vai
tyoskenteleekd

myaos lapsiryh-
massa. Haasteena
koettiin  lapsiryh-
méssa tyoskentely
ja johtajuuden yh-
distdminen. Térkein
tehtdva oli johtajan
sijaistaminen johta-
jan loma-aikana.

Kaupunki tukee la-
hijohtajuutta koulu-
tusten kautta. Esi-
miehen ja varajoh-
tajan yhteisty6
toimi hyvin. Lahi-
johtajan tyon re-
surssit koettiin riit-

tamattomaksi.

Varajohtaja on tar-

ked toimija paiva-



Paivékodin  vara-
johtaja johtajan tyo-
parina.

2015.

Pro Gradu-tut-
kielma.

Jyvaskylan yli-
opisto.

Hujala, Eeva ja Es-
kelinen Mervi.
Leadership Tasks in
Childhood
Education.

2013.

Tampereen yliopis-

Early

ton julkaisuja

Heikka,
Enacting
uted

Johanna.
Distrib-
Pedagogical
Leadership in Fin-
land:  Perceptions
Of Early Childhood
Education  Stake-
holders.
2013.
Tampereen yliopis-
ton julkaisuja.
Nylund, Minna.
Ty0Oyhteiso johtajan
peilind.  Tarkaste-
lussa varhaiskasva-

tuksen johtajuus.

ja varajohtajan yh-
teistyd seka vara-
johtajan tyonkuvaa
ja tyotehtdvid. Li-
séksi  selvitettiin
miten  varajohtaja
yhdistaa varajohta-
juuden ja lapsiryh-
man lastentarhan-
opettajan tehtavat.

Artikkelissa tarkas-
tellaan suomalaista
paivakodin  johta-

juutta.

Artikkelissa tarkas-
tellaan pedagogista
johtajuutta ja selvi-
tetddn miten paiva-
hoidon johtavat vir-
kamiehet, pdivako-
din johtajat ja opet-
tajat nékevat peda-
gogisen  johtajuu-

den

Tarkoitus oli selvit-
t44, miten johtajuus
nékyy paivakodissa

ja mita vaikutuksia

Focus group-mene-
telma, ryhmakes-

kustelu

Puolistrukturoitu
teemahaastattelu
focus group- tyyp-

pisesti

75

kodin arjessa. Vara-
johtaja jakaa hom-
mia johtajan
kanssa, koska joh-
tajien tyOmé&ara on

lisdantynyt.

Johtajuus  jaetaan
pedagogiseen joh-
tamiseen,  paivit-
taisjohtamiseen ja
henkildstojohtami-
seen. Johtajuus tu-
lisi madritella tar-
kemmin, koska se
on nyt pirstaleista.
Osallistujat kokevat
ristiriitaa toimimat-
toman johtamisen
ja pedagogisen joh-
tamisen tavoittei-
den wvalilla. Ta&mé
synnytti
lua kehittamisehdo-

keskuste-

tuksista.

Tybdyhteisd korosti
johtajan merkitysta
asioissa, joita joh-
taja ei nahnyt niin
merkityksellisena.



2015.
Pro Gradu-

kielma.

tut-

Tampereen yli-
opisto.

Pisto, Laura.
Johtajana  kehitty-
minen: pdaivakodin
johtajien kokemuk-
sia johtajana kehit-
tymisesta.

2013.
Pro Gradu-

kielma.

tut-

Tampereen yli-
opisto.

Kamppuri, Eija.
Pedagoginen tiimi
johtamisen  vali-
neend paivékodissa.
Tapaustutkimus uu-
den toimintatavan

kehittymisesta.

2015.

Pro Gradu-tut-
kielma.

Tampereen yli-
opisto.

Eskelinen, Mervi.
Varhaiskasvatuk-
sen johtajuustutki-
mus Suomessa- laa-
dullinen meta-ana-
lyysi.

2015.

johtajalla on tydyh-

teisoon.

Tutkimuksen  tar-
koitus on kuvata
paivakodin  johta-
kokemuksia

kehitty-

jien
johtajana
misestd ja kasvami-

sesta.

Tarkoituksena  on
selvittdd millaisiksi
paivakotien peda-
gogiset tiimit ovat
organisaatiomuu-

toksen yhteydessa
muodostuneet  ja
millainen pedago-
ginen tiimi on joh-

tamisen valineena.

Tutkimus pohjau-

tuu artikkeliin,
jossa on tarkasteltu
2000-luvulla  teh-
tyjd johtajuustutki-

muksia. Tutkimuk-

Esitietolomake ja

teemahaastattelu

Tapaustutkimus

eradasséd kaupungin
paivakodissa. Me-
netelména kaytetty
kyselya ja teema-

haastattelua.

Laadullinen meta-
analyysi.

Tutkimukset jaet-
tiin neljaan aineis-
tosta nousseeseen

teemaan: pedagogi-
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Johtajan ja tydyh-
teison valilla kui-

tenkin harmonia.

Ty0On haasteita ovat
henkildstdjohtami-
nen ja ajanhallinta.
Kouluttautuminen

kehittdd johtajuutta
ja  kollegiaalinen

tuki on tarkeaa.

Pedagoginen tiimi
vahva johtamisen
valine. Toiminnan
aloittamisessa haas-
teita joissain pai-
koissa. Tiimit lisa-
sivéat ja vahvistivat
pedagogista  kes-

kustelua.

Johtajuutta on tut-
Kittu ~ monipuoli-
sesti, maarallisesti
eniten pedagogista
johtajuutta ja jaet-

tua johtajuutta. Pe-



Pro Gradu-tut-
kielma.
Tampereen yli-

opisto.

Aho, Riikka.

Varhaiskasvatus-
keskuksen  johta-
jasta  péivakodin

johtajaksi- selviyty-

mIsprosessi  muu-
toksessa.

2015.

Pro Gradu-tut-
kielma.
Tampereen yli-
opisto.

Hujala, Eeva;
Fonsén, Elina &
Heikka, Johanna
(toim).

Varhaiskasvatuk-
sen johtajuuden yti-
messé- tutkimuksen
ja kaytdnnon pu-
heenvuoroja.
Kasvatus- ja ope-
tusalan  johtajuus-
projekti.
Artikkelikokoelma.
Tampereen yli-

opisto.

sessa pyrittiin sel-
vittdméaan, mitd on
tutkittu ja millainen
kuva varhaiskasva-
tuksen  johtajuu-

desta rakentuu.

Tutkimuksen  ta-
voitteena on selvit-
t&a; miten varhais-
kasvatuskeskuksen
johtajasta paivako-
din johtajaksi muut-
tuva johtajuus l&h-
tee sujumaan. Uu-
dessa mallissa joh-
tajuus jaetaan pa-
reittain johta-
miseksi.
Artikkelikokoel-
massa on asiantun-
tijoiden ja tutkijoi-
den puheenvuoroja
varhaiskasvatuksen

johtamisesta.

nen johtajuus, ja-
ettu johtajuus, joh-
tajuus varhaiskas-
vatuksen  muuttu-
vissa  organisaa-
tioissa seka johta-
jana varhaiskasva-
tuksessa.

Laadullinen tutki-
mus, tapaustutki-
mus.  Séhkoposti-

haastattelu.
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dagoginen johtami-
nen kytkeytyy var-
haiskasvatuksen si-
séllolliseen kehitta-
miseen ja jaettu joh-
tajuus  organisaa-

tion toimintaan.

Muutosprosessia ei
oltu valmisteltu tar-

peeksi ja muutok-

sen tarkoitus jai
epéselvaksi. Muu-
tos oli alkuvai-

heessa, joten johta-
jien  selviytymis-

prosessi oli kesken.
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