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Tama opinnaytetyo on tutkimuksellista kehittamistoimintaa, joka kuuluu osana eraan kunnan
kehittamishankkeeseen. Hankkeen tavoitteena on kehittaa kunnan varhaiskasvatuspalveluiden
pedagogista johtamista ja osaamista. Uusi kuntakohtaiset varhaiskasvatussuunnitelman perus-
teet oli otettu kayttoon 1.8.2017 lahtien. Tutkimustehtavana oli selvittaa kunnan varhaiskas-
vatusyksikoiden johtajien ja varajohtajien nakemyksia ja kokemuksia pedagogisesta johtami-
sesta seka kokemuksia uuden varhaiskasvatussuunnitelman tuomista muutoksista ensimmaisen
kayttoonottovuoden aikana.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu kolmen paateeman ymparille. Teemoina toi-
mivat pedagoginen johtaminen, jaettu johtaminen ja muutosjohtaminen. Pedagogisen johta-
misen viitekehyksen tarkasteluun lukeutuu varhaiskasvatuksen johtajuus seka jaettu johta-
juus. Muutoksen johtamisen osalta viitekehyksessa tarkastellaan muutosjohtamista, itsensa
johtamista, hyvinvoinnista huolehtimista seka tyontekijan ja muutoksen suhdetta.

Opinnaytetyossa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Aineisto kerattiin kyseisen
kunnan varhaiskasvatusyksikoiden johtajilta ja varajohtajilta sahkoisen kyselyohjelman avulla
kayttaen puolistrukturoitua kyselylomaketta. Aineisto analysoitiin sisallonanalyysin keinoin,
jossa vastaukset yhdisteltiin kysymyskohtaisesti ja teemoitellen. Kehittamistutkimuksen
avulla saamme yhdistettya tyon kehittamisen ja tutkimuksen tuomat tulokset, joita verrataan
teoriaan. Tutkimuksen tuloksia voidaan suoraan hyodyntaa kunnan kehittamishankkeen pro-
sessin seuraavassa vaiheessa.

Opinnaytetyomme tuo tietoa uuden varhaiskasvatussuunnitelman jalkautumisen etenemista
yksikon johtajien ja varajohtajien nakokulmasta seka siita, mihin suuntaan toimintaa on hyva
lahtea kehittamaan. Tuloksista nousi yhtenaisesti esiin, etta pedagogista johtamista vahvistaa
etukateen sovitut rakenteet, jotka mahdollistavat aikaa yhteiselle keskustelulle. Hyvat raken-
teet vastaavat myos muutostarpeisiin. Johtopaatoksina voidaan todeta, etta laadukasta ja yh-
tenaista toimintaa ei saavuteta, jos ei luoda yhteisia kohtaamisen paikkoja, missa voidaan ja-
kaa osaamista, nakokulmia, ideoita ja kehittamistarpeita. Jaettu pedagoginen johtaminen on
yhdessa samaan suuntaan ja tavoitteisiin kulkemista.

Vastauksissa nousi esille, etta henkiloston tyohyvinvointia lisasi mahdollisuus osallistua koulu-
tuksiin riittavan resursoinnin avulla. Johtajan oma kiinnostus uuden oppimiseen koettiin myos
heijastuvan henkilokuntaan. Pedagoginen johtaminen on hyva nahda oman yksikon lisaksi
myos koko kunnan nakokulmasta. Jaettua johtamista tapahtuu organisaation kaikilla tasoilla.
Kunnan varhaiskasvatussuunnitelma on koko kunnan yhteinen velvoittava asiakirja, joka ohjaa
tyota ja tyon tekemista. Yhdessa johtajat ovat mukana kehittamassa koko kunnan varhaiskas-
vatusta, joka kytkeytyy kunnan strategiaan ja tavoitteisiin. Jokaisen johtajan on myos tar-
keaa keskustella henkilokunnan kanssa oman tyon merkityksesta koko kunnan strategiseen
tyohon ja tavoitteiden saavuttamiseen.

Asiasanat: varhaiskasvatus, varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, pedagoginen johtami-
nen, jaettu johtaminen, muutosjohtaminen
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This Master s thesis is based on the method of research-based development, which is a part of
a municipal development project. The project aims to develop the pedagogical leadership and
knowledge of the municipality 's early childhood education services. The new local curriculum
for Early Childhood Education and Care has been used since 1.8.2017. The research task was
to analyse how municipal heads of day care centres and deputies of day care centres see and
find pedagogical leadership. The research task was also to analyse the experience of changes
that new Core Curriculum for Early Childhood Education and Care has made during the first
year.

The theoretical framework is built on three main themes. The themes are pedagogical leader-
ship, distributed leadership and change management. Leadership in early childhood education
and distributed leadership are also included in the framework of pedagogical leadership.
Change management’s framework examines change management, self-management, well-be-
ing, and the relationship between employee and change.

A qualitative research method was used in the thesis. The material was collected from munic-
ipal heads of day care centres and deputy directors of the day care centres. The authors used
an electronic questionnaire using a half-structured questionnaire. The data was analysed using
qualitative content analysis, where the answers were combined by question and theme.
Through development research, the results of work development and research that are com-
pared with theory were combined. The results of the study can be directly utilized in the next
phase of the municipal development project.

Our thesis gives information on how the new Curriculum Core for Early Childhood Education
and Care has dismounted according to the view of heads of the day care centres and deputies
of day care centres and how the activities should be developed. The results showed that ped-
agogical leadership is strengthened by pre-agreed structures that allow time for a common
discussion. Good structures also respond to needs for change. In conclusion, quality and unity
of action cannot be achieved without creating common meeting places where knowledge, per-
spectives, ideas and development needs can be shared. Distributed pedagogical leadership is
a combination of the same direction and goals.

The responses pointed out that the well-being of staff was enhanced by the opportunity to
participate in training through adequate resourcing. The manager's own interest in learning
new things was also reflected in the staff. It is beneficial to consider pedagogical leadership
from the perspective of one’s own unit but also from the perspective of the whole municipal-
ity. Distributed management takes place at all levels of the organization. Local Curriculum for
Early Childhood Education and Care is a binding document for the whole municipality that
guides labor and working. Together, the leaders are involved in developing the entire munici-
pal early childhood education, which is linked to its strategy and goals. It is also important for
each leader to discuss with the staff the importance of his / her own work for the strategic
work and achievement of the goals of the entire municipality.

Keywords: early childhood education, Core Curriculum Core for Early Childhood Education
and Care, pedagogical leadership, distributed leadership, change management
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1 Johdanto

Johtamisella on suuri merkitys laadukkaaseen varhaiskasvatuksen toteutumiseen. Hierarkki-
nen johtajuus ei ole taman paivan johtamiskulttuurin toimiva kaytanto ja sen vuoksi kunnissa
on alettu etsia uusia tapoja johtaa varhaiskasvatusta. Velvoittavien varhaiskasvatussuunnitel-
man perusteiden tavoitteena on jaettu vastuu pedagogiikasta ja sen kehittamisesta. Uusia ra-
kenteita toiminnan ja johtamisen kehittamiselle seka sen vahvistamiselle luodaan perusteiden
jalkautuessa. Perusteet ja varhaiskasvatuksen lakimuutokset vahvistavat seka johtajien etta
henkiloston asemia ja rooleja. Lisaa huomiota tulisi kiinnittaa jaettuun tietoisuuteen toimin-

nan tavoitteista ja vastuiden selkiyttamisesta.

Varhaiskasvatuksen esimies vastaa pedagogiikasta, henkiloston, hallinnon seka talouden joh-
tamisesta. Johtaminen vaatii visionaarisia ominaisuuksia, mutta myos paivittaisjohtamista,
toimimista alueen yhteistyoverkostoissa seka yhteistyota perheiden kanssa. Johtamisen tulee
olla hyvin suunniteltua, organisoitua ja sen tulee perustua yhteiseen arvopohjaan. Esimiehen
tulee osata tunnistaa oma osaamisensa ja kehittamishaasteensa seka mallintaa arvostavaa,

rakentavaa ja kohtaavaa vuorovaikutusta. (Jarvinen & Mikkola 2015, 70.)

Varhaiskasvatusta ohjaavaa lainsaadantoa ja varhaiskasvatussuunnitelmaa on paivitetty Suo-
messa viimeisten vuosien aikana. Nain varmistetaan, etta lakisaateisten palvelujen yhdenver-
taisuus. Kehittamistoiminnalla voidaan vahvistaa palveluiden laatua. Hyva johtaminen ja la-
hiesimiestyo ovat myos merkittavassa asemassa. Opetusalan ammattijarjeston paivakodin joh-
tajille teettaman kyselyn mukaan johtajien tyo on monimuotoistunut, tehtavien kirjo on en-
tista vaativampaa ja isot yksikot vaativat johtajilta enemman, joten pedagogiselle johtami-

selle koetaan jaavan vahemman aikaa. (Maki & Ilves 2017, 2 - 16.)

Uudet velvoittavat varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (vasu2016) tulivat voimaan kun-
nissa 1.8.2017. Paivitetty versio (vasu2018), astui voimaan 1.1.2019. Varhaiskasvatussuunni-
telman perusteiden velvoittavuus haastaa koko varhaiskasvatuksen kentan toimintakulttuurin
muutokseen ja siihen tarvitaan toimintaymparistossa koko ajan vuorovaikutteista keskustelua
seka arviointia. Myos uusi varhaiskasvatuslaki (2015, joka on paivitetty 2018) vaatii johtajuu-
den ja pedagogiikan kehittamista. Sydanmaanlakka (2009, 58 - 60) kirjoittaa, etta jatkuvasta
uudistumisesta on tullut erilaisten organisaatioiden tarkea osaamisalue, joka vaatii ennakoin-

tia, mukana pysymista ja muutoksen johtamista.

Varhaiskasvatuksen kentan sisallollisista ja rakenteellisista muutoskohteista kasin nousee
haasteita johtajuuden kehittymiselle. Uusia toimintamalleja nousee hyvien arkikaytantojen
yhdistamisesta tutkimustietoon ja tahan pohjautuu myos johtajuuskaytantojen rakentuminen.

Uusia johtamiskaytantoja omaksutaankin helposti, mutta niiden toimivuutta ei juurikaan seu-



rata. (Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 288.) Tutkimustehtavan tavoitteena oli selvittaa, mi-
ten varhaiskasvatusyksikon johtajat ja varajohtajat nakevat uuden varhaiskasvatussuunnitel-
man (vasu2016) mukaan toteutettavan pedagogisen jaetun johtamisen omassa yksikossa ja
kunnassa. Tarkastelun kohteena olivat myos esimiesten kokemukset varhaiskasvatussuunnitel-
man perusteiden tuomasta muutoksesta ja muutoksen herattamista tunteista. Teoreettiseksi
nakokulmaksi valitsimme pedagogisen johtamisen, jaetun johtamisen seka muutoksen johta-

misen.

Opinnaytetyo tehtiin yhteistyossa tyoelaman kanssa ja se kuului osana kunnan strategista ke-
hittamishanketta, jossa tarkoituksena on kehittaa pedagogista johtamista seka osaamista. To-
teutustapana oli kvalitatiivinen tutkimus, jossa aineiston keraamiseksi kunnan varhaiskasva-
tuksen johtajille ja varajohtajille lahetettiin linkki sahkoiseen kyselylomakkeeseen. Vastaami-
nen oli maaritelty varhaiskasvatuksen johtoryhmassa vastaajille tyoajaksi. Tutkimuksen tulok-
set tukevat kunnan hanketta ja auttaa arvioimaan sita, mita on jo saavutettu ja mita tulisi

viela kehittaa, koska muutosprosessi on vasta alussa.

Varhaiskasvatuksen johtajuustoimijoiden nakemysten mukaan johtamisen tarkein vastuualue
on pedagoginen johtaminen. Hallinnollisten tehtavien kuormittavuuden vuoksi siihen kuiten-
kin on liian vahan aikaa. Lahtokohtana pedagogiselle johtamiselle on oppimista edistavan joh-
tamisen sisaistaminen. Esimies vastaa siita, etta rakenteet ja tyovalineet edistavat oppimista
yhteisten pedagogiikan painopistealueiden kehittamisen mukaisesti. Pedagoginen johtajuus on
jaettua johtajuutta, jossa toteutetun tyon laatu ja kehittaminen ulottuvat organisaation kai-
kille tasoille. Pedagoginen ja jaettu johtajuus yhdistettyna painottuu organisaatiotasoiseen ja
vuorovaikutteiseen johtamiseen, joka kohdistuu organisaatiotason pedagogiseen perustehta-
vaan. (Fonsén & Parrila 2017, 29, 32; Heikka 2017, 47; Hujala; Heikka & Halttunen, 2017,
289.)

Jaettu johtajuus on varhaiskasvatuksessa henkildiden erilaisia vastuu- ja osaamisalueita,
mutta johtajuuden vaikuttavuus perustuu johtajuuden rakenteisiin ja tarvittaessa joustavasti
muuttuviin valineisiin, joilla edistetaan yhteistyota, tiedonkulkua ja oppimista organisaa-
tiossa. Jaettu johtaminen ei suinkaan tarkoita, ettei johtajaa tarvita, vaan sen myota johta-
jaa tarvitaan entista enemman. Esimiehen tulee yha monitahoisemmin kyeta kasittelemaan
muutoksia, luoda organisaation identiteettia ja pitaa jatkuvasti ylla oppimista. Muutosten yh-
teydessa syntyy muutosvastarintaa ja muutosjohtamista tarvitaan, jotta henkilokuntaa voi-
daan auttaa jaksamaan ja kehittymaan jatkuvasti. (Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 290-
294.)

Kehittamistoiminta on yha enemman yleistynyt tyoelamassa ja siita on tullut keskeinen osaa-

misalue. Toimijoiden osallistaminen tuo esille eri nakemyksia, joiden pohjalta muodostetaan



yhteista ymmarrysta. Kun mukaan tuodaan tutkiva tyoote, niin se tuo lisaarvoa kehittamistoi-
minnalle seka edistaa tulosten kayttokelpoisuutta ja siirrettavyytta. Tutkimuksellisessa kehit-
tamistoiminnassa tiedonmuodostus tapahtuu kaytannon toiminnan ja rakenteiden kautta nous-
seista kysymyksista. Tutkimus on avustavassa roolissa. Kehittamistoiminnan tavoitteena on
konkreettinen muutos, joka samalla tuottaa perusteltua tietoa. (Toikko & Rantanen 2009, 8-
11, 22-23.)

Toisessa luvussa kerrotaan toimeksiantajasta; kunnasta, missa tutkimus toteutettiin. Luvuissa
kolme ja nelja, avataan tutkimusta tukevia teorioita, minka kautta tutkittavaa tietoa ja haas-
tattelulomaketta lahdettiin rakentamaan. Kolmannessa luvussa kasitellaan pedagogista johta-
mista varhaiskasvatuksessa, joka on jaettu aiheiltaan varhaiskasvatuksen muutokset, johtami-
nen varhaiskasvatuksessa, pedagoginen johtaminen ja jaettu johtaminen. Neljannessa luvussa
tuomme esiin muutoksen johtamiseen liittyvaa teoriaa. Tahan on sisallytetty muutosjohtami-
sen, hyvinvoinnista huolehtimisen, itsensa johtamisen seka tyontekijan ja muutoksen teori-
oita. Viidennessa luvussa kaydaan lapi kehittamistehtavan kuvausta, tarkoitusta ja tavoitteita
seka laadullisen tutkimuksen menetelmia. Kuudennessa luvussa kasitellaan tutkimuksen to-
teutusta. Seitsemannessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tuloksia, jotka on jaoteltu kysy-
myslomakkeen sisaltojen mukaan neljasta nakokulmasta. Nakemys pedagogisesta johtami-
sesta, muutoksen tuomat tunteet, jaettu johtaminen ja pedagogiseen johtamiseen vaikutta-
vat tekijat. Kahdeksannessa luvussa tuodaan esiin kehittamisehdotuksia. Viimeisessa luvussa
on pohdintaa ja johtopaatoksia. Lisaksi siina kasitellaan viela erikseen sita, miten tutkimus

toteutui seka tulosten luotettavuuden ja eettisyyden tarkastelua.

2 Tutkimusympariston kuvaus

Tutkimus toteutettiin n. 38 000 asukkaan kunnassa, joka sijaitsee Keski-Uudellamaalla. Vara-
haiskasvatusta kunnassa tarjotaan paivakotihoidon, perhepaivahoidon ja yksityisten palvelun-
tuottajien kesken seka avoimina varhaiskasvatuspalveluina. Kunnan omia paivakoteja on 18,
joista neljassa on perhekeskustoimintaa. Varhaiskasvatusyksikoiden esimiehia on 14 ja heidan
vastuualueensa vaihtelee. Osalla on johdettavanaan yksi iso paivakoti, joissa on perhekeskus-
toimintaa. Osalla on johdettavana kaksi paivakotia ja osalla on johdettavana yksi paivakoti,
perhepaivahoidon ohjaajan tehtavat seka perhepaivahoidon varahoitokoti tai varhaiskasvatuk-
sen palveluohjaus.

Jokaisella varhaiskasvatusyksikon johtajalla on tyoparina yksi tai kaksi varajohtajaa, riippuen
johdettavien yksikoiden maarasta. Varajohtajia kunnassa on yhteensa 19. Varhaiskasvatuksen
tyontekijoita kunnassa on yhteensa n. 350, joista 36 on kotonaan toimivia perhepaivahoitajia.
Kunnallisen varhaiskasvatuksen piirissa on 1441 lasta. Naista lapsista paivakotihoidossa on

1256 ja perhepaivahoidossa 102. Perhekeskuksen kerhoissa on yhteensa 83 lasta. Yksityisissa
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paivakodeissa on hoidossa 431 lasta (29,9%) ja yksityisilla perhepaivahoitajilla on n. 50 lasta.

Luvut ovat elokuulta 2018.

Uusi valtakunnallinen varhaiskasvatussuunnitelma (vasu2016) otettiin kayttoon kunnissa
1.8.2017 lahtien. Kunnassa, missa tutkimus toteutettiin, on tyostetty valtakunnallisten var-
haiskasvatussuunnitelman perusteiden pohjalta kunnan omaa varhaiskasvatussuunnitelmaa yh-
teisesti osallistamalla varhaiskasvatuksen henkilostoa seka asiakkaita. Kunnassa on tyostetty
myos uuden varhaiskasvatussuunnitelman mukaisesti ryhman ja yksilon varhaiskasvatussuunni-
telman pohjia seka pedagogisen johtamisen vuosikelloa. Naiden uusien tyovalineiden kayt-
toonotto kehittyy koko ajan vuosien aikana, ja sen takia arviointi on hyvin tarkea osa varhais-
kasvatussuunnitelman jalkautumisessa ja toteuttamisessa. Arvioinnin tulosten avulla voimme
kehittaa entista enemman kunnan varhaiskasvatusta, toimintatapoja, sisaltoa ja johtamista.
Kehittamisen vaikutus yleisesti nakyy varhaiskasvatuksen asiakkaissa, henkilostossa ja eri yh-

teistyokumppaneissa.

3 Pedagoginen johtaminen varhaiskasvatuksessa

Paivakodin johtajien tyd on muuttunut merkittavasti viimeisten vuosikymmenten aikana. Re-
sursointi ei kuitenkaan ole lisaantynyt vastaamaan muutoksia. Paivakodin johtajien tulee pa-
nostaa paivahoitoyksikon johtamisen lisaksi lapsiryhman kasvatukseen ja opetukseen. Paivako-
din johtaja on siis samalla avainasemassa siind, miten valtakunnalliset varhaiskasvatuksen lin-
jaukset toteutuvat arjessa. Tyonkuva on siten laaja ja haastava. Monet paivakodin johtajat

kokevat kiiretta ja riittamattomyyden tunnetta tyossaan. (Karila 2004, 19.)

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet maarittelevat ensimmaista kertaa selkeasti johtajuu-
den ja pedagogiikan kehittamisen tarkeyden, joista varhaiskasvatuksen toimintakulttuuri ra-
kentuu. Toimintakulttuuri antaa kehykset toiminnan kehittamiselle, laadulle ja johtamiselle.
Pedagogiikan johtamisessa vahvistetaan henkiloston tyoolosuhteita, pedagogista osaamista ja
edistetaan laadukasta toimintaa. Varhaiskasvatuksen johtamisessa haasteena nousevat kentan
rakenteelliset ja sisallolliset muutoshaasteet. Johtaminen ja johtamiskaytannot perustuvat
usein hyvien arkikaytanteiden, tutkimustiedon ja johtamismallien yhdistamiseen, jotka muut-
tuvat sita mukaan, mika koetaan hyvaksi. (Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 288 - 289.)

Tutkimme varhaiskasvatussuunnitelman (vasu2016) jalkautumista kentalle johtajan nakokul-
masta ja kokemuksista kasin ensimmaisen kayttoonottovuoden aikana. Avaamme tassa luvussa
yleisesti varhaiskasvatuksen lakimuutoksia, jotka ovat paivittyneet tassa lahiaikoina jo muuta-
maan kertaan. Varhaiskasvatuksen johtajuuteen kuuluu monia eri osa-alueita, joista valit-
simme johtajuuden varhaiskasvatuksessa, pedagogisen johtamisen seka jaetun johtamisen.

Nama kaikki linkittyvat toisiinsa ja sisaltyvat pedagogiseen johtamiseen.
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3.1 Varhaiskasvatuksen muutokset

Varhaiskasvatus, jota voidaan tarkastella kaytannon toimintana, yliopistollisena oppiaineena
ja tieteenalana sai aseman itsenaisena oppiaineena vuonna 2005. Varhaiskasvatus kasitteena
on muovautunut hiljalleen kuvaamaan paivahoidon sisaltoa. Kasite on jo melko vakiintunut
useissa kunnissa ja myos paivahoitolaki muuttuu vuonna 2015 varhaiskasvatuslaiksi. Varhais-
kasvatuksen alalla on tapahtunut suuria muutoksia 2000-luvulla ja viime vuosikymmenina var-
haiskasvatus on tullut vankaksi osaksi elinikaista oppimista. Etenkin uuden varhaiskasvatuslain
myota on pienten lasten oikeus pedagogisesti korkeatasoiseen kasvatukseen ja opetukseen hy-
vaksytty osana elinikaista oppimista. Suomessa pitkaan jatkunut talouden alamaki ja saasto-
toimet kuitenkin hidastavat varhaiskasvatuksen kehitysta, joka on johtanut muun muassa ryh-
makokojen suurentumiseen. Myonteisia vaikutuksia saadaan aikaan kuitenkin vain laaduk-

kaalla varhaiskasvatuksella. (Eerola-Pennanen, Vuorisalo & Raittila 2017, 21-32.)

Varhaiskasvatuslaki uudistui ensin 1.8.2015 ja toinen vaihe tuli voimaan 1.9.2018. Varhaiskas-
vatussuunnitelman perusteet (vasu2016) julkistettiin 18.10.2016 ja paikallisesti se tuli voi-
maan 1.8.2017 lahtien. Varhaiskasvatuslain (540/2018) tullessa voimaan on varhaiskasvatus-
suunnitelman perusteet paivitetty viela uudelleen uutta lakia vastaavaksi. Uusi varhaiskasva-
tussuunnitelman perusteet (vasu2018) astui voimaan 1.1.2019 ja paikalliset varhaiskasvatus-
suunnitelmat tulee ottaa kayttoon 1.8.2019. Uusi varhaiskasvatuslaki (540/2018) maarittelee
varhaiskasvatuksen tavoitteelliseksi toiminnaksi, missa huomioidaan lapsen suunnitelmallinen
ja tavoitteellinen kasvatuksen, opetuksen ja hoidon muodostama kokonaisuus, jossa erityi-
sesti painottuu pedagogiikka. Fonsén (2014, 26) toteaa, etta pedagogiikkaa taytyy johtaa,
koska yksittainen kasvattaja hyvalla pedagogisella osaamisellaan ei voi saavuttaa toivottuja

tuloksia, jos muuten toimitaan vanhoilla toimintatavoilla.

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet on varhaiskasvatuslain mukainen opetushallituksen
antama valtakunnallinen maarays, jonka mukaan paikalliset ja lapsikohtaiset varhaiskasvatus-
suunnitelmat laaditaan seka varhaiskasvatusta toteutetaan (Opetushallitus 2016). Uudistuneet
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet muuttuivat velvoittavaksi ja se pohjautuu varhaiskas-
vatuslakiin. Velvoittavuudella halutaan ohjata varhaiskasvatuksen laadun kehittamista, vah-
vistaa ohjausta ja yhdenvertaista saatavuutta. Velvoittavuus tuo myos varhaiskasvatuksen
tyontekijalle velvoitteen toimia tyossaan varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden mukai-
sesti. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016, 8-9.) Kunnan on huolehdittava, etta jo-
kainen varhaiskasvatuspalveluissa tyoskenteleva oppii tuntemaan varhaiskasvatussuunnitel-
man perusteiden sisallon. Kunnan perusteiden tavoitteena on ohjata tyoskentelya, sopia yh-

teisista toimintamalleista ja tasata laatua eri yksikoiden valilla.
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3.2 Johtajuus varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatuksessa johtajien tyonkuvat ovat muuttuneet johtamisvastuiden monimuotoistu-
essa ja laajentuessa. Esimiehella on johdettavanaan monenlaista, kuten pedagogiikan, henki-
loston, hallinnon ja talouden johtaminen. Usein yhdella johtajalla onkin useampi yksikko joh-
dettavanaan tai muita vastuita. Hallinnolliset asiat vievat yha enemman aikaa ja pedagogiikan
johtamiselle voikin olla haasteellista |0ytaa aikaa. (Fonsén & Parrila 2016, 17-19; Jarvinen &
Mikkola 2015, 70.) Kakkonen (2018, 33) kertoo opinnaytetyossaan, etta eras Helsingin kaupun-
gin varhaiskasvatusyksikon esimies toi haastattelussa ilmi, etta haasteita luo juurikin monen

paivakodin johtaminen. Tama johtaa siihen, etta aina ei voi olla lasna.

Varhaiskasvatuksen laatu ja sisalto kehittyvat parhaiten, kun esimiesten osaamista ohjataan
ja koulutetaan enemman pedagogiseen johtamiseen. Varhaiskasvatussuunnitelman periaattei-
den ja pedagogisten painopisteiden tuominen arjen kaytantoihin ei synny itsestaan vaan esi-
miehella on oltava vahva tietoisuus pedagogiikasta. Hanen taytyy myos kyeta asettamaan ra-
jat ja raamit arjen tyolle. Uusi varhaiskasvatuslaki (2015) vaatii myos johtajuuden ja pedago-
giitkan kehittamista. (Fonsén & Parrila 2016, 17-19; Jarvinen & Mikkola 2015, 70.)

Ensimmaisia kertoja paivahoidon historiassa varhaiskasvatussuunnitelman perusteet maaritte-
levat selkeasti johtajuuden ja johtamisen perustan seka henkiloston vastuuttamisen johtajuu-
teen. Toimintakulttuuriin kuuluu vahvasti toiminnan pedagoginen kehittaminen ja sen johta-
minen. Pedagoginen johtaminen sisaltaa henkiloston tyoolosuhteiden yllapitamista ja pedago-
gisen osaamisen yllapitamista, jotka osaltaan edistavat laadukasta toimintaa. Uudistetut oh-
jaavat asiakirjat korostavat henkiloston ammatillista vastuuta lasten hyvinvoinnin ja oppimi-
sen edistamisesta. Johtajan on mahdollistettava ja luotava henkilostolle rakenteita ammatilli-
seen keskusteluun ja pedagogisen tyon kehittamiseen. (Hujala, Heikka & Halttunen 2017,
288.)

Varhaiskasvatuksen johtamistyo on moninaista, jossa johtajalla on kasitys omasta roolistaan
organisaation kokonaisuudessa. Varhaiskasvatusyksikon esimies kuuluu keskijohtoon ja on ta-
vallaan puun ja kuoren valissa viedessaan hallinnossa tehtyja paatoksia arkeen, mutta samalla
ottamassa vastaan tyoyhteison reaktioita paatosten seurauksista. Johtamisen tulee olla suun-
niteltua, organisoitua ja sen tulee perustua yhteiseen arvopohjaan. Henkiloston kanssa yh-
dessa jasennetaan varhaiskasvatuksen missio ja visio tavoitteiden saavuttamiseen seka toi-
minnan kehittamiseen arvioinnin avulla. Varhaiskasvatusyksikot ovat asiantuntijaorganisaa-
tioita, joiden odotus johtamiseen on visioivaa ja tulevaisuuteen suuntaavaa leadership-johta-
juutta. Tahan sisaltyy perustehtavan kehittamista, ihmisten johtamista ja muutosjohtamista.
(Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 291; Jarvinen & Mikkola 2015, 70.)
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Varhaiskasvatuksessa johtaminen rakentuu monista erilaisista kokonaisuuksista, missa paiva-
kodin johtajilla on erilaisia vastuita. Han vastaa pedagogiikan ja henkiloston johtamisen li-
saksi myos hallinnosta ja taloudesta. Johtaja voi toimia samanaikaisesti lapsiryhmassa tai ha-
nella voi olla vastuullaan useampi paivakotiyksikko, perhepaivahoito tai avoin toiminta. Li-
saksi johtamiseen voivat lukeutua ryhmaperhepaivakoti, vuoropaivahoito seka erityista tukea
tarvitsevien lasten ryhmat. (Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 294; Jarvinen & Mikkola 2015,
70.)

3.3 Pedagoginen johtaminen

Pedagoginen johtaminen maaritellaan johtajuustutkimuksissa erilaisista lahtokohdista. Tassa
se maaritellaan varhaiskasvatuksen alaan soveltuvana kasitteena, joka on pedagogisen johta-
juuden alla. Se sisaltaa konkreettista johtamistoimintaa eli pedagogista johtamista ja kapea-
alaisemmin pedagogiikan johtamista. Naita toteuttava henkilo on pedagoginen johtaja. Kun
johtajuutta katsotaan pedagogisesta nakokulmasta laaja-alaisesti, kuuluu siihen seka henki-
loston oppimisen johtaminen, etta koko organisaation toimintakulttuurin johtaminen. Arvo-
pohjana on pedagoginen nakokulma. Tahan kuuluu myo6s vastuun kantaminen pedagogiikan
laadusta ja sen kehittamisesta yhdessa henkiloston kanssa jaetun johtajuuden hengessa. (Par-
rila & Fonsén 2017, 24.)

Pedagoginen johtajuus on varhaiskasvatuksen perustehtavan laadusta vastaamista ja sen ke-
hittamista. Se on perustehtavan kehittamista, henkiloston hyvinvoinnista ja osaamisesta huo-
lehtimista seka hallinnointia pedagogisella otteella. Se ei kuulu pelkastaan johtajan toimen-
kuvaan, vaan jokainen ammattiryhma kantaa oman vastuualueensa oman ammattiroolinsa
mukaisesti. Uusi varhaiskasvatussuunnitelma edellyttaa, etta toimintakulttuuria johdetaan.
Toimintakulttuuri rakentuu vakiintuneista tavoista toimia niiden perusolettamusten varassa,
joita toimijoilla varhaiskasvatuksesta on. Uudistukset ovat vaikeita ja se vaatii toimintakult-
tuurien ymmarrysta totunnaistumisessa, joka on todellisuuden sosiaalista rakentumista. To-
tunnaistumisessa on kyse siita, etta inhimillinen toiminta muodostuu toistamalla rutiiniksi.
Varhaiskasvatuksessa tavat usein pysyvat, vaikka vaki vaihtuu jopa tiuhaankin tahtiin. Uuteen
varhaiskasvatussuunnitelmaan pohjautuen naiden perusolettamusten avaaminen ja tarkastelu
vaativat jaetun pedagogisen johtajuuden keinoja. (Fonsén 2017; Hujala, Heikka & Halttunen
2017, 297-298.)

Pedagogisessa johtajuudessa paatavoitteena on kasvatushenkiloston toteuttama laadukas pe-
dagogiikka, jonka tuloksena on omana persoonanaan kasvava, hyvinvoiva ja oppiva lapsi. Var-
haiskasvatusorganisaatiossa pedagogista laatua tavoitellaan pedagogisella johtajuudella.

Tama vaatii johtamistaitoja nimenomaan toiminnan johtamiseen. Johtamisosaamista tarvi-
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taan organisaation johtamisen lisaksi henkilostojohtamiseen ja varhaiskasvatuksen pedagogii-
kan johtamiseen. Johtajuus nahdaan silloin taitona yllapitaa organisaation toimintakykya,
mutta myos kykyna ohjata henkiloston pedagogista toimintaa haluttuun suuntaan. (Fonsén
2014, 194.)

Varhaiskasvatuksen pedagogisesta johtamisesta puhuttaessa on hyva muistaa sen paatavoite
eli lapsen hyva kasvu, hyvinvointi ja oppiminen. Pedagoginen johtaminen on kuin koneisto

(kuvio 1), minka avulla saadaan aikaiseksi maaritellyt tavoitteet. Laadukkaaseen pedagogiik-
kaan tarvitaan johtamisosaamista ja pedagogista johtamista, joiden taustalla vaikuttaa seka

nakyy arvokeskustelut, toiminnan reflektointi, kehittaminen ja visio.

Pedagogii

. kan Laadukas Hyvinvoiva
]or:]t:er pedagogiikka || oppiva lapsi

Johtamis-
osaaminen

Arvokeskustelu

Toiminnan
reflektointi

Kehittaminen
Visio

Kuvio 1. Pedagogisen johtajuuden voimansiirto
(Mukaillen Fonsén 2014: Parrila & Fonsén 2016, 26.)

Pedagoginen johtaminen rakentuu viidesta osasta, joita ovat arvo, kontekstuaalisuus, organi-
saatiokulttuuri, substanssin hallinta ja johtamisosaaminen. Arvo-ulottuvuus kulkee lapi mui-
den ulottuvuuksien ja se maarittaa tahtotilan, milla pedagogista johtajuutta toteutetaan.
Paatoksentekoa voi siis ohjata pedagogiset arvot tai sitten jotkin ihan muut, kuten taloudelli-
set vaatimukset. Arvopohdintaa on tehtava pedagogisesta nakokulmasta; reflektoidaan peda-
gogisia kysymyksia ja kyseenalaistetaan toimintatapoja, jotta organisaation kulttuuriset tavat

toimia muotoutuvat. (Fonsén & Parrila 2016, 26 -29.)
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Kunnissa on eriarvoisia resursseja toteuttaa pedagogista johtajuutta. Pedagoginen johtajuus
kuitenkin vaatisi riittavasti aika- ja henkilostoresursseja. Kontekstuaalisuus tukee pedagogi-
suuden johtajuuden onnistumista ja vastuu toteutetusta tyosta ja sen kehittamisesta kuuluu

suorittavien tahojen liséksi johtajille ja poliittisille paattajille. (Fonsén & Parrila 2017, 29.)

Substanssin hallinnalla on my0s iso osa pedagogisessa johtajuudessa. Selkea kuva ja tavoite
hyvasta varhaiskasvatuksesta ja hyvista pedagogisista kaytanteista helpottavat pedagogiikan
johtamista. Pedagogiselle keskustelulle tulee luoda rakenteet, joista pidetaan kiinni. Organi-
saatioiden kulttuureihin muotoutuu helposti omanlaisia tapoja toimia. Hyvaa pedagogista joh-
tajuutta on tunnistaa nama toimintatavat ja nostaa esiin arvioitaviksi ja kehitettaviksi.
(Fonsén & Parrila 2017, 29-30.)

Pedagogisen johtamisen prosessi (kuvio 2) lahtee liikkeelle yhteisen vision muodostamisesta,
jossa pureudutaan perustehtavaan, arvoihin ja tavoitteisiin. Vision, strategian ja mission jaka-
minen henkiloston kanssa mahdollistaa henkiloston osallisuuden seka pedagogisen ja motivaa-
tion kehittymisen. Sen jalkeen visio konkretisoidaan arkityota ohjaaviksi periaatteiksi, jossa
johdetaan seka varhaiskasvatussuunnitelmaprosessia etta toimintakulttuuria. Kun johtamisra-
kenteet varmistetaan, tukee se pedagogiikkaan johtamista ja varhaiskasvatussuunnitelman
perusteiden jalkautumista. Osaamisen johtamisen pitaminen painopisteena, luo korkeata-
soista pedagogista osaamista, joka tukee yksilon hyvinvointia ja ilmapiiria. Kayttoon otetaan
myos arviointimenetelmat ja niiden kehittaminen; arvioidaan taman hetkista osaamista ja toi-
mintaa. Sitten mietitaan arviointiperustaista kehittamista, johon lukeutuvat muun muassa
henkilo-, tiimi- ja yksikkokohtaiset kehittamissuunnitelmat. Pedagogisen johtajuuden proses-
sissa tulee yllapitaa jatkuvaa oppimis- ja kehittamisprosessia. Tahan paastaan ohjaamalla ja

tukemalla tiimien ja yksiloiden oppimista. (Fonsén 2017.)
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Yhteisen vision kirkastaminen
- perustehtavat, arvot ja tavoitteet

Vision konkretisointi arkityota ohjaaviksi periaatteiksi
- vasuprosessin ja toiminakulttuurin johtaminen

Arviointimenetelmien kehittaminen ja kayttoonotto

- tamanhetkisen osaamisen ja toimintakulttuurin arviointi

ARVIOINTI

Arviointiperustainen kehittaminen
- henkilo-, tiimi ja yksikkokohtaiset kehittamissuunnitelmat

SUUNNITELMA

Oppimis- ja kehittamisprosessien yllapito

TOIMINTA - tiimien ja yksiloiden oppimisen ohjaus ja tukeminen

»

Kuvio 2. Pedagogisen johtamisen prosessi
(Parrila & Fonsén 2017, 60)

Johtajan tulee kyeta tekemaan oman johtamisyon organisointia, jotta aika ja voimavarat riit-
tavat myos pedagogiseen johtamiseen. Hyvaa johtajuusosaamista on oman kompetenssin ylla-
pito, mutta myos henkiloston tyohyvinvoinnista huolehtiminen, silla hyvinvoiva henkilosto on
varhaiskasvatuksessa tarkein voimavara. Johtajan tulee huolehtia hyvasta ilmapiirista ja vuo-
rovaikutuksesta, rakentaa myonteista yhteisollisyytta. Riittava resursointi on edellytys hyvin-
voivalle tyoyhteisolle. Tarkeaa on myos huolehtia ajantasaisesta tietamyksesta seka luoda ja-
makkyytta paatoksentekoon. Henkiloston osaamisen johtaminen seka luottamuksen osoittami-
nen, voimaannuttaminen ja vastuun jakaminen saa henkiloston sitoutumaan vahvemmin yhtei-
siin sopimuksiin. Pedagogiikan laatu ja sen kehittaminen ovat yhteinen tehtava. (Fonsén &
Parrila 2017, 28-31.)

Pedagogista johtamista suunniteltaessa on hyva miettia milla keinoilla yksittaisen tyontekijan
ammatillista kasvua ja kehitysta seka yhteista oppimista ja pedagogiikan kehittamista voitai-
siin tukea suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti. Parrila jakaakin pedagogisen johtamisen eri
menetelmia nelikenttaan (kuvio 3), joka kertoo, etta pedagogista johtamista voi toteuttaa
etana kuitenkin ohjeistaen, mutta myos lahelta siten, etta esimies on itse mukana. Pedagogi-
nen johtaminen voi kohdentua yksittaiseen tyontekijaan, ryhmaan tai tiimiin kerrallaan. Pe-
dagogisen johtamisen menetelmalliseen nelikenttaan kuuluvat yksiloohjaus, lahiohjaus, ryh-

méaohjaus seka etdohjaus. (Fonsén & Parrila 2017, 142.)
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YKSILOOHJAUS
/

Erilaiset oppimistehta- \\ Kehityskeskustelut, yksi-
vat (oman tyon havain- lokohtaiset pedagogiset
nointi, arviointi) keskustelut

/

<« | »
ETAOHJAUS A LAHIOHJAUS
et

Erilaiset tiimikohtaiset Koulutukset, tiimikehitys-
oppimistehtavat (oman keskustelut, ryhmahavain-

tyon havainnointi, arvi- AN ~ e noinnit ja niihin liittyvat
ointi, ryhmavasun laati- RYHMAOHJAUS palautekeskustelut
minen)

Kuvio 3. Pedagogisen johtamisen menetelmallinen nelikentta
(Mukaillen Parrila 2015: Fonsén & Parrila 2017, 142.)

—

Pedagogista johtamista suunniteltaessa tulee miettia, kaytetaanko nelikentan kaikkia osia
tarkoituksenmukaisesti. Kun useampia kenttia hyodynnetaan yhtaikaa saman sisallollisen tee-
man ymparilla, tukee se parhaiten pedagogista johtajuutta. Samalla pedagogiikan kehittami-
sen painopistealueeseen liittyvaa oppimista ja kehittamista tulee tukea tavoitteellisesti ja
riittavan pitkalla aikavalilla. Pedagoginen johtaminen saadaan nakyvaksi seka esimiehelle etta
henkilostolle, kun tehdaan pedagogisen johtamisen suunnitelma, yleensa toimintakaudelle
kerrallaan. Siihen konkretisoidaan yhteisen oppimisen ja pedagogiikan kehittamisen sisallolli-
set painopistealueet, tavoitteet, rakenteet ja menetelmat seka aikataulu. Suunnitelmaa voi
kayttaa myos yksikon esimiehen ja ylemman esimiehen tyovalineena kehityskeskustelussa.
(Fonsén & Parrila 2017, 142-144.)

3.4 Jaettu johtaminen

Jaettu johtaminen on ajattelu- ja toimintatapa, jossa tiedetaan, etta organisaation tarvit-

sema tieto ei ole ainoastaan ylimmalla johdolla, vaan organisaation tavoitteiden saavuttami-
seen hyodynnetaan erilaisia nakokulmia ja erilaista osaamista. Tiedon jakamisen ohella myos
valtaa voidaan jakaa. Taman myota tavoitteiden saavuttamiseen saadaan enemman sitoutu-

neita ja osaavia ihmisia. lhmisten erialaisuus tuo tyoyhteisoon sarmaa, joka vaatii enemman
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vuorovaikutusta ja dialogia, jossa nakemysten ja kokemusten kuuntelu ja kerronta ovat avain-
asemassa. Jaettuun johtajuuteen kuuluu paljon uudenlaista ajattelua, joten taitojen kehitta-

miselle on tarvetta. (Suomen ekonomit, 6.)

Varhaiskasvatuksessa jaettu johtajuus kasite nahdaan johtamisvastuiden ja -tehtavien jakau-
tumisena useille eri henkiloille, jotka ovat seka johtajapositiossa toimivia henkiloita, etta
henkiloston jasenia. Keskustelu jaetusta johtajuudesta on viela suhteellisen nuorta varhais-
kasvatuksen kentalla ja tavoitteena on uudistaa yksilokeskeisen johtamiskulttuurin uudistami-
nen kohti henkiloston osallistamista. (Heikka 2017, 45.)

Varhaiskasvatuksessa tarvitaan jaettua johtajuutta. Sita voidaan tarkastella vastuualueen ta-
soisesti (kuvio 4). Talloin kukin toimija kantaa vastuuta positionsa mukaisessa laajuudessa:
lautakunnat ja virkamiesjohto kunnan tasolla, johtaja yksikkotasolla, lastentarhanopettaja
kasvattajatiimin ja lapsiryhman seka yksittaisen lapsen tasolla, lastenhoitajat ryhman ja yk-
sittaisen lapsen tasolla. Jokainen heista on vastuussa laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutu-
misesta. Jaettu johtajuus nakyy ja vahvistuu yhdessa keskustelluista arvoista, tavoitteista ja
sovituista tavoista toimia. Ideana jaetussa johtajuudessa on se, yhdessa reflektoivan toimin-

nan tarkastelun ja oppimisen avulla vahvistetaan sitoutumista. (Fonsén 2014, 185, 194.)

Valtakunnantason
paatoksentekojar-
jestelma

Kuntapaattajat

Varhaiskasvatus-
johtaja

Paivakodin
johtaja

©

Kuvio 4. Position mukaan laajenevat pedagogisen johtajuuden vastuualueet
(Fonsén 2017.)

Pedagoginen kehittaminen tarvitsee jaettua vastuuta ja tiiviimpaa yhteistyota kehittamistoi-

minnassa. Jaetun johtamisen kautta henkiloston osaaminen kehittyy ja yhdessa tekemisen
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kautta muutos saadaan vietya paremmin eteenpain. Johtajuuden toimivuuteen vaikuttaa tiivis
vuorovaikutus viiden eri tekijan kanssa, mista jaettu pedagoginen johtajuus rakentuu (kuvio
5). Keskeisena toimivuuden kannalta nahdaan myos se, etta kaikilla on jaettu tietoisuus kehit-

tamistoiminnan strategiasta ja visioista. (Heikka 2017, 48.)

Jaetun
pedagogisen
johtajuuden

srategia

Jaettu pedagoginen Jaettu
kehittamistoiminta tietoisuus
yksikossa visioista ja
strategioista

Vallan ja vastuun Jaettu vastuu

pedagogisesta
johtajuudesta

e

Kuvio 5. Jaetun pedagogisen johtajuuden tekijat
(Mukaillen Heikka 2017, 48.)

selkiyttaminen

Jaettu johtaminen voidaan nahda kahdesta eri suunnasta. Jaettua johtamista ajatellaan ole-
van johtajan tehtavien ja vastuiden osiin jakamista. Siina perustavoiteena on aikaansaada jar-
jestys ja hallinta. Toisesta nakokulmasta jaettu johtaminen on yhteiseksi tekemisen prosessi,
missa tehtavia ja vastuita jaettaessa prosessiin kuuluu kokemuksien, ajatusten, tiedon ja
luottamuksen jakaminen. Yhteista nailla molemmilla on se, etta hyvassa johtamisessa ei ole
tarve tietaa enemman tai kokonaisvaltaisemmin. Tehdaan johtamista vuorovaikutuksessa seka

itseensa etta johtamiseen liittyvissa suhteissa. (Ropo ym. 2005, 19 - 20.)

4 Muutoksen johtaminen

Varahaiskasvatussuunnitelman perusteiden muuttuessa on organisaation toimintakulttuurin
ymmartaminen ja nakeminen tarkeaa, etta toimintaa voidaan kehittaa haluttuun suuntaan.
Nakyvaksi tekeminen auttaa toiminnan arvioimista, muutoksien lapiviemista ja asetettujen
tavoitteiden saavuttamista. Talossa olevat toimintatavat helposti palautuvat hankkeen jal-
keen totuttuun tapaan toimia, jos ei tietoisesti huolehdita oman toiminnan arvioimista ja ke-
hittamista. (Parrila & Fonsén 2016, 66 - 67.) Muutos on omanlainen oppimisprosessi. Muutok-
sen kautta siirrytaan vanhasta kohti uutta ja muutos voidaan nahda mahdollisuutena uuden

toiminnan kehittamisessa (Koski & Vakkala 2007, 42). Muutos voi olla suunnittelematonta tai
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yleisesti se on organisaatiossa suunnitelmallista, koska halutaan pysya nykytilanteessa mukana
(Koski & Vakkala 2007, 42).

Uuden varhaiskasvatussuunnitelman jalkauttaminen tyon tekemiseen, toimintatapoihin, ajat-
teluun ja johtamiseen on pitka prosessi, jota arvioidaan ja kehitetaan koko ajan. Muutos on

koko ajan lasna. Muutoksen johtaminen luo erilaisia haasteita, ajatuksia ja kokemuksia, mita
haluamme taman tyon kautta myos selvittaa. Varhaiskasvatussuunnitelmassa muutos koskee

paaasiassa toimintakulttuuria, tavoitteita ja rakenteita. Rakenteissa muuttuu mm. pedagogi-
nen johtajuus, missa lastentarhanopettajan rooli tiimin vetajana kasvaa. Kasittelemme tassa
kappaleessa tarkemmin muutosjohtamisen, hyvinvoinnista huolehtimisen, itsensa johtamisen

seka tyontekija ja muutoksen teoriaa.

4.1 Muutosjohtaminen

Muutosta tapahtuu koko ajan ja se on tullut osaksi jokapaivaista elamaamme. Muutos ei ole
uusi asia. Usein muutosta perustellaan jarjella, vaikka siihen liittyy paljon tunteita. Esimie-
hella on merkittava rooli muutoksien lapiviemisessa. Muutokseen liittyy paljon negatiivisia ko-
kemuksia, koska maaranpaa on usein uutta ja tuntematontakin. Parhaiten muutos onnistuu,
kun tyontekijat otetaan mukaan, pidetaan heidat ajan tasalla, keskustellaan heidan kanssaan
ja annetaan heille aikaa. (Pirinen 2014, 13-14.) Muutoksessa esimiehella ja johdolla tulee olla
rohkeutta uskoa muutoksen tavoitteisiin ja niiden vaikutuksiin seka nahda vaihtoehtoisia toi-
mintatapoja, joista valitaan parhaat (Hiltunen 2015, 90). Kunnan kehittamishankkeessa muu-
tosprosessi on lahtenyt kayntiin lakien ja varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa tapahtu-

vien muutosten takia.

Muutosten lapiviemiseen esimies tarvitsee muutosprosessin tuntemusta seka ihmisia, jotka
ovat mukana tekemassa muutosta. Muutosjohtamista voidaan lahestya neljasta eri nakokul-
masta (kuvio 6), jotka esimiehen olisi hyva hallita ja huomioida. Muutosprosessin aikana on
pysyttava ajan hermoilla ja oltava valmis kyseenalaistamaan nykyisia toimintatapoja. Tulosta
ja muutosta saadaan aikaan yhteistyossa tiimin kanssa. Tiimi kostuu tyontekijoista, joiden ko-
kemukset ja ajatukset tulee huomioida. Nain heidat saadaan sitoutumaan muutoksen lapi-

viemiseen. Esimiehen itsensa johtamisella on myos merkitys muutoksen johtamisessa. Esimie-
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Liiketoiminnan
johtaminen

Itsensa Muutoksen Tiimin

johtaminen johtaminen johtaminen

Tyontekijan
johtaminen

Kuvio 6. Muutoksen johtamisen nelja nakokulmaa
(Pirinen 2014.)

Muutosjohtamisessa esimiehen on ennen muutosta valmisteltava tyontekijat henkisesti mu-
kaan osallistamalla heita ja antamalla heille mahdollisuus vaikuttaa. Nain luodaan yhteishen-
kea, mika auttaa tyoyhteisoa selviytymaan paremmin muutoksissa. Tarkeaa on myos kirkastaa
tavoitteet selkeasti, jotta jokainen tietaa miksi ja mita kohti ollaan menossa. Nain luodaan
yhteinen ymmarrys ja voidaan loytaa positiivisia vaikutuksia asioista, joita muutos tuo tyonte-

kijalle ja hanen tyohonsa. (Pirinen 2014, 14-18.)

Hyvaan johtamiseen kuuluu ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen seka rinnalle on nos-
tettu viime vuosina myos kolmas ulottuvuus eli muutoskeskeinen johtaminen. Johtaja rohkai-
see henkilokuntaa kokeiluihin, luovuuteen, innovaatioiden ja riskienkin kayttoonottoon. Muu-
toskeskeinen johtaminen voi parantaa seka tyontekijoiden tyytyvaisyytta, etta heidan tyosuo-
rituksiansa. (Isotalus & Rajalahti 2017, 39.) Vuorovaikutukselle, ajatusten vaihdolle ja palaut-
teen annolle on varattava tilaa koko muutosprosessin ajan (Kupias, Peltola & Pirinen 2014,
118).

Yksi muutosjohtamisen osa on kuulemisen taito, koska jokainen tyontekija haluaa tulla kuul-
luksi ja nain heidat saadaan sitoutumaan henkilokohtaisella tasolla. Johdonmukaisella johta-
misella rakennetaan tyontekijoiden luottamusta ja turvallisuuden tunnetta muutoksen eri vai-
heissa. Muutoksen elinkaaren lapikayminen yhdessa henkiloston kanssa auttaa ymmartamaan
ja hahmottelemaan muutoksen kulkua, henkiloiden kayttaytymisia ja sen hyvaksymista eri
vaiheissa. Esimiehen taito johtaa ennakoivasti muutoksen eri elinkaarivaiheiden mukaan vai-
kuttaa siihen, miten muutos koetaan ja miten eri vaiheet saadaan vietya lapi. (Pirinen 2014,
32, 39-40.)
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Muutosprosessin aikana johtamisen painopisteet voivat muuttua, vaikka perustehtavat saily-
vat. Muutoksessa arvioidaan naiden perustehtavien kautta esimiehen tyota ja tuloksia, mita
on saavutettu. Yhteistyolla muutosmatkalla esimies ja henkilosto saavuttavat hienoimmat on-
nistumiset. Samalla kun esimies johtaa muutoksen toteutusta ja tavoitteita, on hanen oltava
lasna tyontekijoiden kanssa arjessa seka tartuttaa innostus tyontekijoille muutoksen eri vai-
heissa. Esimiehen tehtavat muutosjohtamisessa voidaan jakaa neljaan eri osa-alueeseen (ku-
vio 7). (Pirinen 2014, 61-62.)

Lasnaolo Tavoite

Innostus Toteutus

Kuvio 7. Muutosjohtamisen esimiehen ympyra
(Pirinen 2014.)

Muutoksen tavoitteiden johtamiseen esimiehen taytyy loytaa henkiloston kanssa yhteinen ym-
marrys. Pohditaan sita, etta miksi muutos tehdaan, mita se meille tarkoittaa, miten tyot tule-
vat muuttumaan muutoksen myota, mita odotuksia asetetaan ja mita hyotya muutoksesta tu-
lemme saavuttamaan. Varataan aikaa henkilokohtaisille ja keskinaisille keskusteluille seka yk-
sinkertaistetaan muutoksen syyt ymmarrettaviksi. Esimies on suunnan nayttaja, kuitenkin
muistaen ottaa ja haastaa tyontekijat mukaan. Muutosprosessi itsessaan voi olla usein tarke-

ampi osa kuin muutoksen lopputulos. (Pirinen 2014, 62-68.)

4.2  Itsensa johtaminen ja hyvinvoinnista huolehtiminen

Johtamisen lahtokohta on itsensa johtaminen. Jos haluamme oppia johtamaan muita, tulee
meidan ensin oppia johtamaan itsea. Meidan taytyy oppia ottamaan etaisyytta itsesta, katsoa
omaa toimintaa helikopteriperspektiivista. Itsensa johtamisen ydinosaa on uudistuminen eli
kehittyminen ja kasvu. Lahtokohtana on muodostaa tavoitteet ja visiot, joita kohti suunna-

taan. (Sydanmaanlakka 2009, 152 - 165.) Onnistunut jaettu johtajuus ja opettajajohtajuus
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my0s vaativat hyvat itsensa johtamisen taidot (Fonsén & Parrila 2017, 129). Viime vuosituhan-
nella johtajuuden painopiste on siirtynyt johtajakeskeisyydesta ihmisten valisen vuorovaiku-
tuksen huomioimiseen. Kuitenkin johtajan perinteinen rooli vaikuttajana korostuu yha, esi-

merkiksi paatoksenteossa, jota perinteisesti pidetaan johtajan tehtavana. (Tokkari 2015.)

Johtajuutta pidetaan usein suunnitelmallisena ja rationaalisena toimintana. Vuorovaikutusna-
kokulma taas muodostuu tunteiden, intuition ja ihmisten kehollisuuden kautta, ottaen huomi-
oon myos psyykkiset voimat. Tyoyhteisojen kertomuksellisuus on vuorovaikutusnakokulmassa
tarkeaa, koska sen kautta voidaan nahda miten tyoyhteisot syntyvat ja kehittyvat tyoyhteisoa
koskevien kertomusten myota. Kertomuksilla on syvallinen osuus siina, mita tyoyhteiso konk-
reettisesti on. Myos sisallollisesti erilaiset kertomukset ja erilaiset tavat tuottaa kertomuksia

tuottavat tyoyhteisolle erilaisia tulevaisuuden mahdollisuuksia. (Tokkari 2015.)

Hyva johtaja tunnistaa omansa seka muiden tunteet, mutta ei kuitenkaan ole tunteidensa vie-
tavana. Jotta voi johtaa muiden tunteita, tulee ensin tuntea omat tunteensa. Omia tuntei-
taan ei voi muuttaa, mutta sita, mita ja miten asian tekee, voi muuttaa. Tama on johtajalle
aarimmaisen tarkea taito, silla johtajan tulee saavuttaa tietyt tavoitteet henkiloston kanssa

eli hanen tulee kyeta vaikuttamaan henkilostoonsa. (Jabe 2017, 240-242.)

Itsensa johtaminen on nykytrendi, joka velvoittaa johtajien lisaksi myos rivityontekijoita. It-
sensa hillitsemisen lisaksi tulee osata myos ohjata itseaan. Yleisen kasityksen mukaan eten-
kaan johtajat eivat kuitenkaan voi ohjata itseaan pelkastaan omien halujensa mukaan vaan

kayttaa myos moraalista harkintaa. Normatiivisesti ajatellen itsensa johtamisen tulisi johtaa

yksiloa kehittymaan seka aikuisena etta toimimaan toisten hyvaksi. (Tokkari 2015.)

Jabe (2017, 171-172) kertoo Donald Cliftonin johtaneen tutkimusta, jossa haastattelemalla 20
000 johtajaa yritettiin maaritella johtajien yleiset vahvuudet selkiyttamaan johtajan menes-
tystekijoita. Tutkimus kuitenkin osoitti, etta ei ole yksittaista merkittavaa tekijaa menestymi-
selle. Sen sijaan erinomaisten johtajien yhteinen tekija oli se, etta he tunsivat omat vahvuu-

tensa ja osasivat hyodyntaa niita oikeina hetkina.

Tokkari (2015) kertoo, etta lahikasitteita itsensa johtamiselle ovat muun muassa itsensa hal-
linta, itsensa kehittaminen ja mielen johtaminen. Kaikissa naissa ihminen voi itse voi vaikut-
taa sen suunnan, mihin haluaa kehittya ja suuntautua. Tokkarin mukaan itsensa johtamisella
viitataan kykyihin, missa jokainen voi tarkastella kokemusmaailmaansa seka tunnistaa eri ti-
lanteissa vaikuttavat ihmiskasitykset, asenteet ja tunteet. Ahmanin (2014, 176, 183) mukaan
johtajat eivat johda vain organisaatioita vaan myos ihmisten elamaa. Jokaisen johtajan tulee
ymmartaa johtamisen keinoja, mutta sitakin tarkeampaa on se, etta pohja johtajuudelle loy-
tyy ihmisena kehittymisesta. Joka paiva muutaman erilaisen ajatuksen tietoinen ajattelu
muuttaa tyopaivaa enemman kuin osaamme kuvitellakaan. Mielen johtamisella vaikutetaan

seka tuloksellisuuteen etta tyohyvinvointiin.
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Tyohyvinvointikaan ei synny itsestaan, vaan se vaatii jarjestelmallista johtamista, johon kuu-
luu strateginen suunnittelu, toimet henkiloston voimavarojen lisaamiseksi ja tyohyvinvointi-
toiminnan jatkuva arviointi. Voimaannuttavan tai jaetun johtamisen keinot auttavat parhai-
ten tyohyvinvoinnin johtamisessa. Vastuu on esimiehen lisaksi myos jokaisella tyontekijalla.
(Manka 2011, 80.)

Hyvinvoivan tyontekijan tunnistaa siita, etta han on motivoitunut, vastuuntuntoinen ja innos-
tunut. Hyvinvoivan tyontekijan tunteeseen vaikuttaa se, etta paasee hyodyntamaan omia vah-
vuuksiaan ja osaamistaan, tuntee tyonsa tavoitteet, saa tyostaan palautetta, kokee itsensa
tarpeelliseksi, kokee tyossaan riittavasti yhteenkuuluvuutta, itsenaisyytta, onnistuu tyossaan
ja kokee tyon imua. Hyvinvoivaan tyoyhteisoon kuluu avoimuus ja luottamus, innostus ja kan-
nustus, yhteen hiileen puhaltaminen, myonteisen palautteen antaminen, tyomaaran pitami-
nen aisoissa seka ongelmista aaneen puhuminen ja toimintakyvyn sailyttaminen muutostilan-

teissakin. (Tyoterveyslaitos.)

Muutoksen johtamisen ja toteutumisen vastuu on kaikilla esimiestasoilla aina ylimpaan joh-
toon saakka. Jokaisella tulee olla tietoisuus ja herkkyys huomata tyohyvinvointiin liittyvien
asioiden suhteen, niin tyontekijoiden kuin esimiesten osalta ja tarvittaessa reagoida niihin.
Muutoksen johtamisen tarkea osa on hyvinvoinnista huolehtiminen. Muutoksen lapiviemisessa
esimiehen on ennakoitava ja oltava ajan tasalla seka yksittaisen tyontekijan, etta tyoyhteison
tilanteesta. Hyva tyoilmapiiri ja tekemisen meininki vaikuttavat tyontekijoiden hyvinvointiin
ja nain saadaan hyvaa tulosta aikaan. Pedagoginen kyky tyontekijoiden ohjaamiseen ja moti-
vaatiotekijoiden johtamiseen on tarkea osa esimiehen osaamista. Esimiehen on kuitenkin hyva
muistaa, etta kukaan ei saa asioita yksin aikaan, vaan muutoksen tavoitteiden saavuttamiseen
tarvitaan muita ihmisia. (Pirinen 2014, 153, 159-160.)

4.3 Tyontekija ja tunteet muutoksessa

Muutoksen onnistumisessa tarkeaa on motivaatio, yhteistyo ja tulevaisuuteen katsominen.
Nama edellyttavat tyokyvyn yllapitoa ja kehittamista. Riittavien resurssien lisaksi tyokyvyn
yllapito ja kehittaminen lahtevat tyopaikan tarpeista, pohjautuvat yhteistyohon seka kohdis-
tuvat tasapuolisesti kaikkiin tyontekijoihin. Tyontekijan oman vastuun lisaksi johdon ja koko
henkiloston aito sitoutuminen ja osallistuminen ovat onnistumisen kannalta elintarkeita teki-
joita. Organisaation toiminnan jatkuvuus, tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus luovat par-

haan perustan muutoksen onnistumiselle. (Ponteva 2010, 72-83.)

Muutosjohtamiseen kuuluu muutosvastarinnan kasittelya ja turvallisuuden tunteen yllapitoa
(Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 291). Muutostilanteissa nousee esiin vahvoja tunteita. Il-

mapiiri saattaa kiristya epavarmuuden kasvaessa ja samaan aikaan olisi kyettava oppimaan
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uutta. Uuden oppiminen tapahtuu parhaiten hyvassa ja rennossa ilmapiirissa. Esimiehen kan-
nattaa panostaa oppimis- ja vuorovaikutustilanteiden ilmapiiriin. (Kupias, Peltola & Pirinen
2014, 117.)

Muutosvalmiuden tasoon vaikuttaa se, miten tyontekijat nakevat muutoksen tuomien hyoty-
jen ja haittojen valisen tasapainon. Tyontekijoiden hyvaksynta ja tuki muutokselle on osittain
riippuvainen siita, kuinka paljon muutos tulee vaikuttamaan heidan omiin, tyoyksikon tai or-
ganisaation rutiineihin ja tuloksiin. Tyontekijat, jotka mieltavat muutoksen vaikuttavan heihin
suorasti, kokevat suurempaa stressia ja saattavat asennoitua muutokseen negatiivisesti. (Va-
kola 2014, 195-209.)

Monet tutkimukset ovat tuoneet esiin yhteyden tyotyytyvaisyyden ja muutosasenteiden va-
lilla. Mita sitoutuneempia tyontekijat ovat tyohonsa, sita halukkaampia he ovat hyvaksymaan
muutokset ja kokevat muutosten hyodyt positiivisena. Toisaalta on myos havaittu, etta korkea
tyotyytyvaisyys ennen muutosta voi johtaa negatiiviseen reagointiin muutostilanteessa, koska

tyontekija haluaa sailyttaa nykyisen tilanteen. (Vakola 2014, 195-209.)

Esimiehen on hyva kiinnittaa huomioita henkildston kanssa myos niihin asioihin, jotka pysyvat
muuttumattomina. Kun suhtaudumme myonteisella asenteella muutoksiin, niin siita saadaan
luonteva osa tyon arkea. Ollaan uteliaita, valmiita arvioimaan ja kehittamaan tyota, niin ke-
hittamisesta tulee arkipaivaa ja samalla jotain uutta opitaan koko ajan seka jotain jaa taakse
tarpeettomana. Toisille tama on helpompaa ja toiset tarvitsevat enemman apua ja aikaa. (Ku-
pias, Peltola & Pirinen 2014, 216-217.)

5 Kehittamistehtavan kuvaus

Paivitetty varhaiskasvatuslaki velvoittaa toimimaan varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden
mukaisesti ja sen takia on tarkeaa kehittaa seka arvioida varhaiskasvatuksen toimintakulttuu-
ria useamman vuoden syklilla. Kunnan kehittamishanke etenee tavoitteellisesti eteenpain ja
sita kehitetaan koko ajan vastaan tulevien asioiden seka tiedon reflektoinnin avulla. Kehitta-
miseen osallistetaan henkilostoa, esimiehia ja asiakkaita, jotta prosessiin saadaan mahdolli-
simman monia nakokulmia mukaan. Varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin muuttaminen ja
pedagogisen johtamisen tarkeyden korostaminen nakyvat varhaiskasvatussuunnitelman perus-
teissa merkittavana osana. Tama opinnaytetyo on tyoelamalahtoinen, joka kuuluu osana kun-
nan kehittamishanketta. Tassa luvussa kuvaamme kehittamistehtavan tarkoitusta, tavoitteita

ja menetelmia.
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5.1 Kehittamistehtavan tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimus kuuluu osana kunnan strategista kehittamishanketta, missa tarkoituksena on kehit-
taa varhaiskasvatuksen pedagogista johtamista ja osaamista. Kunnassa halutaan jalkauttaa
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet kaytantoon yhtenaisesti ja sen myota myos laaduk-
kaasti. Kunnassa halutaan kerata kyselyn avulla varhaiskasvatusyksikon johtajien ja varajohta-
jien nakokulmaa varhaiskasvatuksen johtamisessa. Tutkimuksen avulla on tarkoitus yhdistaa
tyon kehittamisen ja tutkimuksen tuomat tulokset, joita voidaan suoraan hyodyntaa prosessin

seuraavassa vaiheessa.

Tutkimuksen tavoitteena on arvioida, millaisena pedagoginen johtaminen nayttaytyy varhais-
kasvatuksessa esimiesten nakokulmasta uuden varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden
(vasu2016) kayttoonottovuotena. Lisaksi tavoitteena on arvioida esimiesten kokemuksia uuden
varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden tuomista muutoksista ja muutosten herattamista

tunteista.

Tutkimuksen tuloksia tullaan hyodyntamaan kunnan varhaiskasvatuksen johtamisen kehittami-
sessa ja toimintakulttuurin muutoksien eteenpainviemisessa. Kunnan strategian mukaisesti
palveluverkkouudistamiseen kuuluu myos uusien, entista suurempien varhaiskasvatusyksikoi-
den rakentaminen. Kuntaan perustettiin kehittamistehtavan aikana, elokuussa 2018, varhais-
kasvatuksen johtamisen tyoryhma. Johtamisen tyoryhman tavoitteena on kehittaa ja luoda
yhtenaiset rakenteet tulevaisuuden varhaiskasvatusyksikoiden johtamiseen ja johtamisen tu-
kemiseen. Lahtokohtana tassa on vahva pedagoginen johtaminen, johon toivotaan saavan

viela enemman aikaa selkeiden ja yhtenaisten rakenteiden kautta.

5.2 Laadullinen tutkimus tutkimusmenetelmana

Tyypillisia piirteita laadulliselle tutkimukselle ovat kokonaisvaltainen tiedon hankinta todelli-
sissa tilanteissa, ihmisen suosiminen tiedon keruun instrumenttina, induktiivisen analyysin
kaytto, laadullisten metodien kaytto aineiston hankinnassa, tarkoituksenmukaisen kohde-
joukon valitseminen, tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen matkalla seka ta-
pausten ainutlaatuisuus. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.) Kanasen (2012, 92) mu-
kaan kehittamistutkimuksen eri vaiheisiin tarvitaan laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta,
jotta voidaan arvioida lahtotilannetta, maaritella tutkimus- tai kehittamisongelma, arvioida

tuloksia ja laatia teoreettinen viitekehys.

Tassa opinnaytetyossa kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Laadulli-
nen eli kvalitatiivinen tutkimus on tutkimus, jonka avulla loydoksia tehdaan ilman tilastollisia
menetelmia tai maaralisia keinoja. Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan sanoja ja lauseita

maarallisen tutkimuksen lukujen sijaan. Laadullisen tutkimuksen tavoite on kuvata, ymmartaa
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ja antaa tulkinta tutkittavalle ilmiolle, saada ilmiosta syvallinen nakemys. Laadullinen tutki-
mus kohdistuu muutamaan havaintoyksikkoon, joita voidaan tutkia hyvin perusteellisesti.
Tama ei kuitenkaan anna mahdollisuutta yleistamiseen, vaan tulokset patevat vain tutkimus-
kohteeseen. (Kananen 2017, 33, 35.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan prosesseja, joihin maarallisessa tutkimuksessa on lahes
mahdotonta syventya prosessien monimutkaisuuden vuoksi. Laadullisessa tutkimuksessa kiin-
nostuksen kohteena ovat merkitykset eli miten ihmiset kokevat ja nakevat reaalimaailman.
Tiedon keruussa ja analyysissa paaosassa on itse tutkija, jonka kautta reaalimaailma suodat-
tuu tutkimustuloksiksi. (Kananen 2017, 36.)

5.3 Aineiston keruu

Yleisimpia aineistonkeruumenetelmia laadullisessa tutkimuksessa ovat haastattelu, kysely, ha-
vainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Nama eivat ole kuitenkaan ainoastaan
laadullisen tutkimuksen menetelmia. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 71.) Keratyn aineiston avulla
ratkaistaan tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. Jotta ratkaisu saadaan tehtya, tarvitaan
tietoa. Tieto kerataan erilaisilla tiedonkeruumenetelmilla, joiden tuloksena saadaan aineis-
tot. Osa aineistosta on sellaisenaan hyodynnettavaa olemassa olevaa tietoa ja osa tutkimuson-
gelmaa varten kerattya aineistoa. Aineistosta kasataan ratkaisu tutkimusongelmalle. Lahes
aina aineistoa on kerattava kentalta esimerkiksi haastattelujen ja kyselyjen avulla. (Kananen
2014, 64; Kananen 2017, 67.)

Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa tutkittu tieto ja kehittamistoiminta yhdistyvat. Tie-
dontuotannossa kysymysten asettelu nousee kaytannon toiminnasta ja rakenteista. Tutkimus
on avustavassa roolissa, minka avulla arvioidaan ja tavoitellaan konkreettisia muutoksia, sa-

malla kuitenkin pyritaan saamaan perusteltua tietoa. (Toikko & Rantanen 2009, 22-23.)

Kysely ja sen strukturoidut kysymykset, on tyypillisesti kvantitatiivisen tutkimusmenetelman
tiedonkeruumenetelma, mutta silla voidaan kerata myos mielipiteita. Talloin kyselysta saa-
tuja tietoja voidaan kayttaa laadullisessa tutkimuksessa vertailuun ja kuvaukseen. Strukturoi-
tujen kysymysten avulla voidaan laskea kvantitatiiviseen tutkimukseen liittyen vaihtoehtojen
maaria. Kuitenkin myos laadullisessa tutkimuksessa voidaan tehda kvantitatiivisen tutkimuk-

sen mukaisia laskelmia. (Kananen 2014, 74-75.)

Laadullisessa aineistossa voidaan kayttaa strukturoituja kysymyksia, jotta tutkimuskohde ja
ilmio saadaan taustoitettua. Strukturoiduilla kysymyksilla saaduilla faktatiedoilla tutkimus-
kohde kytketaan reaalimaailmaan. Taman myota saadaan tieto, millaiseen ymparistoon ilmio

kuuluu. Strukturoiduilla kysymyksilla saadaan myos ymmarrysta ilmioon. Esimerkiksi vastaajan
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ika, koulutus tai asema voi vaikuttaa vastaajan suhtautumiseen kohdeilmiossa. Eroja voi olla

helpompi ymmartaa faktatietojen avulla. (Kananen 2014, 75.)

5.4  Aineiston analyysi

Keratyn aineiston analyysimenetelmia on monenlaisia ja sita voidaan soveltaa monella tapaa.
Laadullisen tutkimuksen tuloksista tulkintoja voidaan tehda monesta eri nakokulmasta. Sisal-
toanalyysin lahtokohtana on loytaa aineistosta tekstin ydinsisalto. Sisaltoa voidaan tarkastella
maarallisesta seka tekstuaalisesta nakokulmasta. Tutkijalla aineiston haltuun otto voi tapah-
tua esimerkiksi sisallon luokittelulla, joka voi olla joko aineistolahtoista tai teorialahtoista.
Jos kaikille on esitetty saman teeman mukaiset kysymykset, niin silloin puhutaan teemahaas-
tatteluaineistosta, joka tiivistetaan litteroinnin avulla ja sen jalkeen luokitellaan. Teemoitte-
lun kautta tutkijan viitekehyksesta kasin aineistosta nousee tulokset. (Kananen 2012, 116-
117.) Tyypittelyssa tiettyjen teemojen sisalta etsitaan yhtenaisia nakemyksia, joita sitten voi-

daan yleistaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107).

Aineiston analysointi onnistuu monella tapaa. Karkeasti analyysitavat voidaan luokitella selit-
tamiseen ja ymmartamiseen pyrkiviksi lahestymistavoiksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
224.) Aineiston sisallon analysoinnissa on tarkoitus luoda tutkittavasta ilmiosta sanallinen ja
selkea kuvaus. Aineiston kasittelyn lahtokohtana on looginen paattely ja tulkinta, josta muo-
dostetaan looginen kokonaisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 104-108.) Aineistosta nostetaan

esiin tutkimuskysymyksiin vastaavia teemoja ja aiheita (Eskola & Suoranta 2001, 174).

Tutkittua aineistoa voidaan kayttaa reflektiivisena herattelyna. Keratyn aineiston avulla voi-
daan kehittamishankkeessa kayda kriittista keskustelua (reflektointia) ja sen myota suunnata
kehittamistoimintaa uuteen suuntaan (suunnittelu). Laadulliset aineistot tarjoavat erinomai-
sen perustan reflektiiviselle keskustelulle, koska niissa nakyy subjektiivinen nakokulma.
(Toikko & Rantanen 2009, 117.)

6  Tutkimuksen toteutus

Kehittaminen tahtaa muutokseen ja sen tarkoituksena on saada parempia tai tehokkaampia

rakenteita ja toimintatapoja kuin aiemmin. Lahtokohtana kehittamistoiminnalle on nykyisen
toiminnan ongelmat tai naky uudesta. Kehittamistoiminta voidaan nahda reflektiivisena pro-
sessimaisena toimintana, jossa toimintaymparisto elaa koko ajan. Reflektiivisessa prosessissa
on kaksi vuorovaikutteista tasoa. Ensimmaisella tasolla kehitettavaa asiaa kokeillaan aidossa

toimintaymparistossa ja sita tarkastellaan samalla analyyttisesta nakokulmasta. Toiseksi se
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tarvitsee keskinaista jakamista ja ymmartamista, jossa vuorovaikutus ohjaa kaytannon toimin-
taa. Olennaista on saada toimijat osallistumaan muutoksen tavoitteluun. (Toikko & Rantanen
2009, 16, 165-166.)

Varhaiskasvatuksen kentalla kehittamistoimintaa tapahtuu koko ajan ja erityisesti nyt, kun
varhaiskasvatuksen lakeja ja varhaiskasvatuksen perusteita on paivitetty. Toimintaympariston
kehittamisessa johtamisella on suuri merkitys. Uusi varhaiskasvatussuunnitelma on tuonut vel-
voittavuuden toteuttaa toimintaa sen mukaisesti ja siihen tarvitaan toimintaymparistossa
koko ajan vuorovaikutteista keskustelua seka arviointia. Mantyneva (2016, 12) mainitsee, etta
pelkka kehittaminen ei riita, vaan tulokset on saatava juurtumaan ja sen myota muutos me-

nee kohti tavoitetilaa.

Tama tutkimus on kunnassa yksi osa toimintaympariston ja erityisesti johtamisen nakokul-
masta tehty arviointi siita, miten uuden varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (vasu2016)
jalkautuminen on onnistunut ja mita olisi hyva huomioida jatkossa, koska muutosprosessi on
vasta alussa. Kehittamistutkimuksen avulla saamme yhdistettya tyon kehittamisen ja tutki-
muksen tuomat tulokset, joita voidaan suoraan hyodyntaa prosessin seuraavassa vaiheessa.
Kanasen (2012, 19) mukaan kehittamistutkimuksen taustalle yhdistetaan aina teoriaa, joihin

tuloksia ja kehittamistyota peilataan.

6.1  Opinnaytetyon aikataulu ja kunnan kehittamishanke

Alla esitamme opinnaytetyon etenemisen aikataulun (taulukko 1) ja sen linkittyminen kunnan
kehittamishankkeeseen, joka on jo kestanyt ja kestaa viela useamman vuoden. Tassa tutki-
muksessa selvitamme esimiesten nakemyksia seka kokemuksia uuden varhaiskasvatussuunni-
telman perusteiden (vasu2016) jalkautumisesta johtamisen nakokulmasta, missa pedagoginen
johtaminen on nostettu tarkeaksi osaksi varhaiskasvatuksen esimiehen tyota. Paivitetty var-
haiskasvatuslaki velvoittaa toimimaan varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden mukaisesti ja
sen takia on tarkeaa kehittaa seka arvioida varhaiskasvatuksen toimintakulttuuria useamman

vuoden syklilla.

Taulukko 1. Opinnaytetyon eteneminen

2017

TOUKOKUU Ideapaperin esittaminen ohjaa- Alustavasti keskusteltu tutki-

valle opettajalle muksen tekemisesta toimek-

siantajan kanssa



KESA - HEINAKUU

LOKAKUU

MARRASKUU

JOULUKUU

2018

TAMMIKUU

HELMIKUU

MAALISKUU

HUHTIKUU

TOUKOKUU

ELOKUU

SYYS - JOULUKUU

Ilmio - mita halutaan tutkia? Tar-

koitus ja tarve

Tutkimuslupa

Ilmion esittaminen ohjaavalle

opettajalle

Kysymysten hahmottelu yhdessa
kunnan varhaiskasvatuspaallikon

kanssa

Kysymysten arviointi toisen kun-

nan esimiehella

Kyselyn tekeminen kunnan sah-
koiseen Surveypal-kyselyohjel-

maan

Kyselyn toteuttaminen kunnan
varhaiskasvatusyksikon esimie-
hille ja varajohtajille sahkoisella

jarjestelmalla

Kyselyn tulosten kasittely ja yh-

teenveto

Kyselyn tulosten analysointia ja

peilailua teoriaan

Teorian taydentamista, tulosten

tarkastelua

Opinnaytetyon raportin kirjoitta-

mista

30

Kirjallisuus, viitekehys, ra-

jaamista
Kirjallisuutta, tutkimuksia

Kyselylomakkeen sisallon

hahmottelua, suunnittelua

Kirjallisuutta, tutkimuksia

Varhaiskasvatuspaallikko
kannustaa ja muistuttaa esi-
miehia ja varajohtajia vas-

taamaan kyselyyn

Vastaaminen on maaritelty

varhaiskasvatuksen johtoryh-

massa esimiesten tyoajaksi

Reflektointia

Reflektointia

Ohjaavan opettajan palaute



2019

TAMMI - HUHTIKUU

TOUKO - KESAKUU

Raportin kirjoittamista ja tiivis-

telmien teko

Valmis tyo

31

Ohjaavan opettajan raportin

tarkistaminen ja palaute

Arvioivien opettajien pa-

laute
Opinnaytetyon esittaminen, ar-
tikkelin kirjoittaminen Tyon julkaiseminen toimek-
siantajalle ja siella tulosten

hyodyntaminen

Opinnaytetyo kuuluu yhteen osaan kunnan strategista kehittamishanketta (kuvio 8). Tutki-
muksen tuloksia on tarkoitus hyodyntaa kunnan varhaiskasvatuksen kehittamisessa ja erityi-
sesti johtamisessa. Opinnaytetyon tekemisen aikana kuntaan perustettiin varhaiskasvatuksen
johtamisen tyoryhma, joka kuuluu nelja kunnan varhaiskasvatusyksikon johtajaa, yksi perhe-
paivahoidonohjaaja, yksi varhaiskasvatuksen erityisopettaja ja varhaiskasvatuspaallikko. Joh-
tamisen tyoryhman tehtavana on suunnitella, kehittaa ja arvioida kuntaan tulevaisuuden joh-
tamisen malli rakenteilla oleviin isoihin varhaiskasvatusyksikkoihin. Kunnan varhaiskasvatuk-
sen kehittamishankkeen vaiheita on kuvattu alla olevaan kuvioon vuosien 2016 - 2019 valiselta
ajalta, josta hanke etenee eteenpain. Etenemisen aikana koko ajan varhaiskasvatusyksikoiden
johtajat kayvat keskustelua ja reflektointia omasta tyostaan, pedagogisesta johtamisesta,

tyon kehittamisesta, rakenteista ja varhaiskasvatussuunnitelman jalkautumisesta kaytantoon.
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Kunnan kehittamishanke vasun jalkautumisen
arvioinnista ja tulosten hyddyntamisen etenemisesta

tuslaki (2018)

Reflektointia rusteista (2016)

Reflektointia
Reflektointia

Kuvio 8. Kunnan kehittamishankkeen eteneminen

Kehittamishanke on monivuotinen, joka etenee hallinnon tasolta kentan tasolle ja takaisin.
Varhaiskasvatuslain ja -perusteiden uudistuminen kaynnisti kunnassa kehittamishankkeen,
joka etenee tavoitteellisesti eteenpain ja kehittyy koko ajan vastaan tulevien asioiden seka
tiedon reflektoinnin avulla. Kehittamiseen osallistetaan henkilostoa, esimiehia ja asiakkaita,
jotta prosessiin saadaan mahdollisimman monia nakokulmia mukaan. Kuntakohtaisen varhais-
kasvatussuunnitelman tekeminen yhdessa henkiloston kanssa sitoutti heita entista enemman
uuden varhaiskasvatussuunnitelman tuoman sisallon toteutumiseen ja teki sen myos heille tu-
tummaksi. Uuden varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden voimaan tullessa ja sen jalkautta-

misessa kaytantoon henkilokunnalla ja esimiehilla oli perusteiden sisalto jo tutumpaa.

Kuntakohtaiset varhaiskasvatussuunnitelmat (vasu2016) tulivat voimaan 1.8.2018 lahtien ja
kunnassa nahtiin tarkeaksi tehda varhaiskasvatuksen esimiehille kysely varhaiskasvatussuunni-
telman perusteiden johtamisen sisalloista ja esiin nousseista ajatuksista. Taman tutkimuksen
tulokset ovat esimiesten nakokulmien ja osaamisen nakyvaksi tuomista seka tulosten hyodyn-
tamista kunnan hankkeen eteenpain viemiseen. Kuntaan perustettu johtamisen tyoryhma teki
varhaiskasvatusyksikon johtajille Edvard Bonon -hattutekniikan avulla keskustelu- ja arviointi-
pajat varhaiskasvatusyksikon johtamisesta nyt ja tulevaisuudessa. Taman opinnaytetyon tu-

lokset kuuluvat osana ja tukevat kunnan kehittamishankkeen etenemista.
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6.2 Aineiston keraaminen

Tutkimus kuuluu osana kunnan kehittamishanketta, jossa haluttiin selvittaa varhaiskasvatuk-
sen esimiesten nakokulmia, ajatuksia ja kokemuksia uudistetusta varhaiskasvatussuunnitel-
masta (vasu2016). Kunta halusi teettaa kyselytutkimuksen, johon tutkimuslupa haettiin loka-
kuussa 2017 ja saimme tutkimusluvan silloin suullisesti varhaiskasvatuspaallikolta. Virallinen
paatos tutkimusluvasta (liite 1) tuli maaliskuussa 2018, kun olimme muistuttaneet virallisen

paatoksen tekemisesta.

Varhaiskasvatuspaallikko kertoi kunnan esimiespaivassa tutkimuksen toteuttamisesta ja ta-
voitteista seka kannusti varhaiskasvatusyksikon johtajia vastaamaan kyselyyn. Sahkoisen kyse-
lylomakkeen linkki lahetettiin sahkopostilla keskitetysti kunnan varhaiskasvatusyksikon johta-
jille ja varajohtajille saatekirjeen (liite 2) kanssa maaliskuussa 2018. Sahkoinen kyselylomake
lahetettiin yhteensa 32 henkildlle, josta varhaiskasvatusyksikon johtajia oli 13 ja paivakodin

varajohtajia oli 19.

Aineisto kerattiin kyselytutkimuksen avulla, jossa kohdejoukkona oli kuntaorganisaation var-
haiskasvatuksen esimiehet ja varajohtajat. Aineistokeruumenetelmana kaytettiin puolistruk-
turoitua kyselya. Kyselylomake (liite 3) tehtiin ja toteutettiin sahkoisella Surveypal-kyselyoh-
jelmalla. Kyselylomakkeen kysymykset tehtiin yhteistyossa kunnan varhaiskasvatuspaallikon
kanssa. Kysymykset muodostettiin kunnan varhaiskasvatussuunnitelman jalkautumisen ja joh-
tamisen nakokulmasta. Kysymykset testattiin etukateen toisen kunnan esimiehella. Tama aut-
toi meita havaitsemaan haastattelulomakkeessa ilmenneet haasteet kysymysten asettelussa ja
sanamuodoissa seka sen avulla pystyimme muokkaamaan niista tarvittaessa selkeammat. Yk-
sittaista kyselylomaketta ja vastauksia ei voida tunnistaa, koska haastattelu tehtiin nimetto-

mana.

Vastausaikaa oli kaksi viikkoa. Laitoimme pari kertaa muistutusviestin kyselyyn vastaamisesta.
Vastauksia tuli kahden viikon aikana kymmenen kappaletta ja 25 henkiloa oli kaynyt katso-
massa lomaketta. Paatimme jatkaa vastausaikaa viela kahdella viikolla. Varhaiskasvatuspaal-
likko halusi itse laittaa kannustavan viestin kyselyyn vastaamisesta. Vastaaminen oli maari-
telty varhaiskasvatuksen johtoryhmassa vastaajille tyoajaksi. Pedagoginen johtajuuskysely an-
toi varhaiskasvatuksen esimiehille mahdollisuuden pysahtya hetkeksi miettimaan omaa tyo-
taan. Kahden viimeisen vastausviikon aikana lomaketta kavi katsomassa viela 14 henkiloa,
joista viisi vastasi kyselyyn. Yhteensa saimme 15 henkilon vastaukset, joista kuusi vastaajaa
oli varhaiskasvatusyksikon johtajaa ja yhdeksan oli paivakodin varajohtajaa. Tutkimuksen tu-

lokset annetaan kyseisen kunnan kayttoon.

Kyselylomakkeessa oli yhteensa 15 kysymysta; strukturoituja kysymyksia oli seitseman ja avoi-
mia kysymyksia kahdeksan. Kysymyksista alkuun tehtiin vastaajan taustan ja kokemuksen sel-

vittamiseksi strukturoituja monivalintakysymyksia. Vastaajan piti valita ensin se, etta toimiiko
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johtajana vai varajohtajana ja vastata sitten sen mukaan seuraaviin kysymyksiin. Struktu-
roiduilla kysymyksilla selvitettiin, kuinka kauan on toiminut esimiehena tai paivakodin vara-
johtajana, miten laaja tyonkuva esimiehella on ja kuinka suuri paivakoti on, missa toimii va-
rajohtajana. Sen jalkeen valittiin aikajanalta, kuinka selvaa vastaajalle on, mita pedagoginen

johtaminen on.
Avoimia kysymyksia oli kahdeksan kappaletta:
1. Miten toteutat pedagogista johtamista oman yksikon nakokulmasta?
2. Miten toteutat pedagogista johtamista koko kunnan nakokulmasta?
3. Miten pedagoginen johtamisesi on muuttunut VASU:n myota?
4. Milta muutokset ovat tuntuneet? Miten ne mielestasi ovat toteutuneet?
5. Mita jaettu johtaminen mielestasi on?
6. Mika on lastentarhanopettajan rooli uuden VASU:n nakokulmasta?

7. Mitka asiat ovat vieneet sinun pedagogista johtamista eteenpain uuden VASU:n ja sen

jalkautumisen myota?
8. Mitka asiat ovat tukeneet pedagogista johtamistasi?

Kyselyn lopussa vastaajat arvioivat aikajanalla sita, etta auttoiko kyselyyn vastaaminen sel-
keyttamaan ajatuksia siita, mita pedagoginen johtaminen on. Tassa ja toisessa aikajanakysy-
myksessa kaytettiin Likert-asteikkoa, jonka avulla voidaan mitata asenteita, mielipiteiden eri
asteita ja kokemuksia aaripaasta toiseen olevilla vastausvaihtoehdoilla (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2002, 187). Tassa kyselyssa 1 tarkoitti ei lainkaan, 2 vahan, 3 jonkin verran, 4 pal-

jon ja 5 erittain paljon.

6.3  Aineiston analyysi

Taman opinnaytetyon kyselylomakkeen kysymykset on suunniteltu teemoittain valitun teorian
pohjalta ja kaikki vastaajat vastasivat samoihin kysymyksiin. Tassa opinnaytetyossa kaytamme
keratyn aineiston analysoinnissa enemman aineistolahtoista luokittelua, koska avoimia kysy-
myksia tehtiin monta ja vastaajilla oli mahdollisuus kayttaa vastaamiseen niin paljon aikaa
kuin halusivat. Aineistoa analysoidessa teoriaa pidetaan koko ajan rinnalla ja etsimme yhte-

naisia nakemyksia tyypitellen vastaukset kysymyskohtaisesti.
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Aineisto oli kaytettavissa huhtikuussa 2018. Surveypal-ohjelman avulla kerasimme kaikesta ai-
neistosta kysymyskohtaiset vastaukset yhteen ja tulostimme vastaukset paperille. Aineisto
kaytiin lapi kysymyskohtaisesti sanasta sanaan. Aluksi luokittelimme vastauksia sen mukaan,
oliko vastaaja johtaja vai varajohtaja ja kuinka monta vuotta vastaaja on ollut kunnalla toissa
kyseisessa tehtavassa. Tulosten suorissa lainauksissa mainitaan anonymiteetin vuoksi kuiten-
kin vain vastaaja numeroineen. Sitten yhdistimme teemoittain vastauksia ja vertailimme niita
myos sen mukaan, minkalainen vastuualue vastaajalla tyokenttaan kuuluu. Kirjasimme erilli-
set koonnit (kuva 1) jokaisen kysymyksen vastauksesta seka johtajan etta varajohtajan nako-
kulmasta. Vastauksia lapikaydessa kirjasimme samalla koonteihin mukaan suoria lainauksia,

joita mahdollisesti tulisimme kayttamaan tulosten lapikaynnissa.



11. mita jaettu johtaminen on
Varajohtaja
esimies huolehtii ja tuo esiin rakenteiden tavoitteet ja velvoitteet, VJ ALLE 5V

kirjataan vastuuhenkilot - vastuiden jakaminen eri vastuuhenkildille -
huolehditaan loppuun asti - vastuun ottamista ja jakamista

”Esimiehen luottamuksellista vastuun jakamista niin varajohtajalle kuin tiimien
lastentarhanopettajillekin. Vastuu tulee jakaa siita keskustellen, aikataulusta
sopien ja kalenteroiden; niin etta jokainen vastuun kantaja on tietoinen mita,
miten ja miksi tehda.” varajohtaja, alle 5v

”Jaettu johtaminen on tyon suunnittelua, toteuttamista, arviointia yhdessa
esimiehen kanssa. Jaetussa johtamisessa taitava esimies osaa hyodyntaa
henkiloston vahvuuksia. Vastuu lisaa sitoutumista.” Varajohtaja, alle 5v

yhteistyota johtajan, varajohtajan ja lton kesken - syntyy laadukasta ja vasun
mukaista pedagogiikkaa

paivakodin johtajalla on paavastuu toiminnasta, varajohtaja sijaistaa
sovitut rakenteet

[to tiimin johtaja

varajohtajan sovitut tyot ja aikaa niiden tekemiseen

yhdessa pohditaan ja keskustellaan - varajohtaja tuo arjen nakemyksen /
kokemuksen esimiehelle

jaettu johtaminen on hyvaa, onnistunutta ja toimivaa esimiestyota

kunkin ammattiryhman johtajuuden kantamista oman ammattiroolinsa
mukaisessa laajuudessa - tehtavankuvien ajankohtainen maarittely tarkeaa

'Yksi vastaajista kokee, etta jaettu johtajuus kasitteena on hiukan selkiytymaton
omassa yksikossaan

Johtaja
jokainen voi ottaa osaa johtamiseen
rakenteet

kaikilla on mahdollisuus jakaa osaamistaan pedakahvilan kautta (koulutuksen
sisaltoa ym.)

saannollinen varajohtajapalaveri

oman vastuualueen hoitaminen johtajan tuella

johtaja luottaa henkilokuntaan ja siihen, etta hoitavat vastuualueensa
henkiloston sitouttaminen yhteiseen toimintaan ja toiminnan tavoitteisiin

”Yhteisten asioiden ja pedagogiikan toteuttamista suunnitellusti. Tiedon
jakamista ja reflektoimista.” Johtaja, 10-15v

Kuva 1. Esimerkki analysointimme koontivaiheesta
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Avoimien kysymysten kohdalla lahdimme kasittelemaan ja analysoimaan aineistoa sen mu-
kaan, mita teorian aihealuetta ne kasittelivat. Analysoimme yhteenvetoa ja tuloksia kirja-
tessa sisaltoa koko kirjoitusprosessin ajan seka peilasimme niita teoriapohjaan. Tuomi & Sara-
jarvi (2013, 158) toteaa, etta tutkimustulokset on esitettava yksinkertaisesti, selkeasti ja tu-
lokset yhdistetaan jo aiemmin tutkittuun tietoon. Esitamme tuloksissa myds suoria lainauksia,
joiden avulle pyrimme avaamaan aineistossa nousseet yhtenaiset ja merkittavat asiat. Hirsjar-
ven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 233) mukaan lukijan on helpompi saada selvyys tutkijan

tulkintojen perusteista, kun tutkimusselosteita rikastutetaan esimerkiksi suorilla lainauksilla.

7  Tutkimuksen tulokset

Kyselylomakkeita lahetettiin 32 henkilolle, joista 14 oli varhaiskasvatusyksikon johtajia ja 19
varajohtajia. Vastauksia saatiin yhteensa 15 henkilolta, joista kuusi oli varhaiskasvatusyksikon
johtajia ja yhdeksan oli paivakodin varajohtajia. Varhaiskasvatusyksikon johtajista kolme oli
toiminut esimiehena yli 15 vuotta, yksi 10-15 vuotta ja kaksi alle viisi vuotta. Varajohtajana

oli toiminut viisi vastaajaa alle viisi vuotta, kolme vastaajaa 5-10 vuotta ja yksi yli 15 vuotta

Vastaajien toimenkuva ja aika toimenkuvassa

| . .
0
Yli15v 10-15 v 5-10 v Alle 5 v

m Johtaja M Varajohtaja

Kaavio 1. Vastaajan toimenkuva ja aika toimenkuvassa

Varhaiskasvatusyksikon johtajien toimenkuvassa oli maaritelty eri maara yksikkoja ja vastuu-

alueita johdettavaksi. Kahdella johtajalla oli yksi paivakoti johdettavana ja yhdella johtajalla
yksi paivakoti seka muu vastuualue johdettavana. Kahdella johtajalla oli kaksi paivakotia joh-
dettavana ja yhdella kaksi paivakotia seka muu vastuualue johdettavana. Vastuualueiden ja

johdettavien yksikoiden maarat oli jaettu paivakotien lapsi- ja henkilostomaarien mukaan.
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Johtajalla johdettavana
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m Yksikoiden maara ™ Muu vastuualue

Kaavio 2. Johtajan toimenkuvaan kuuluvien johdettavien yksikoiden maara

Varajohtajista yksi yli 15-vuotta, yksi 5 - 10-vuotta ja yksi alle 5-vuotta varajohtajana tyos-
kennellyt toimivat kuuden ryhman tai sen yli yksikoissa. Kolme varajohtajaa tyoskenteli nel-
jan ryhman paivakodissa ja heista kaksi oli tyoskennellyt varajohtajana 5 - 10 vuotta ja yksi
alle 5-vuotta. Yksi varajohtaja tyoskenteli viiden ryhman paivakodissa ja tyokokemusta ha-

nella oli alle 5-vuotta. Kaksi alle 5-vuotta varajohtajana tyoskennelleista toimi kolmen ryh-

man tai alle sen kokoisissa paivakodeissa.
Varajohtajan tyossaoloaika ja yksikon koko

Varajohtajana yli 15 v

Varajohtajana 10-15 v

VAot aNa 510 v

Varajohtajana alle 5 v _

0 0,5 1 1,5 2 2,5

6 ryhmaa taiyli m®m5ryhmaa ®™4ryhmaa ™3 ryhma taialle

Kaavio 3. Varajohtajan tyossaoloaika ja yksikon koko
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7.1 Nakemys pedagogisesta johtamisesta

Tassa kasitelemme kyselylomakkeen kysymyksia seitseman ja kahdeksan. Vastaajat pohtivat
kuinka he toteuttavat pedagogista johtamista oman yksikon nakokulmasta seka koko kunnan

nakokulmasta.

Varhaiskasvatuksen johtajuutta ja sen kehittamistarpeita olisi hyva tarkastella ainakin makro-
tasolla ja mikrotasolla. Makrotason tarkastelu tarkoittaa kunnan tasoa, kun taas mikrotaso
tarkoitta kutakin paivahoidon organisaatiota. Perustehtavan laadun kehittaminen tarkoittaa
johtajalle sita, etta yleisten johtamisvalmiuksien lisaksi hanen taytyy tuntea toiminnan am-
matillinen asiasisalto. Osallistuva ja jaettu johtaminen nakyy henkiloston voimavarojen otta-
misena mukaan toiminnan laadun ja perustehtavan kehittamistyohon. Tama onnistuu, kun
henkilosto tuntee merkityksellisyytta ja heidan aanensa kuuluu paatoksenteossa. Yhteinen
ymmarrys vahvistuu, kun pedagogista keskustelua pidetaan toiminnassa koko ajan ylla ja sii-
hen luodaan toimivat rakenteet. (Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 298-299.)

7.1.1 Pedagoginen johtaminen oman yksikon nakokulmasta

Vastausten perusteella voisi ajatella, etta tassa kunnassa on tyoskennelty pedagogiseen johta-
juuteen panostaen jo paljon ennen uutta varhaiskasvatussuunnitelmaa. Oikeastaan jokainen
vastaaja kertoi samansuuntaisesti kaytannoista, joilla pedagogista johtamista toteutetaan

heidan yksikoissaan.

Vastaajista hieman yli kolmasosa kertoi selkeasti juurikin rakenteiden mahdollistavan pedago-
gisen johtamisen toteuttamisen. Rakenteisiin lueteltiin kuuluvan kehittamispaivat, tyoillat,
pedaryhmat, pedapalaverit, pedakahvilat, tiimipalaverit, keskustelut, tyoparitoiminta seka
johtaja mukana ryhmapalavereissa. Pedagogisia ryhmia ja palavereita lueteltiin usein eri ter-
mein, varmuutta meilla ei ole onko ne samansisaltoisia vai ei, mutta pedapalavereista puhut-
tiin lastentarhanopettajien palavereina ja pedakahviloista alustuksellisina. Lisaksi rakenteisiin
vastattiin kuuluvan pedagoginen vuosikello, tyovuorosuunnittelu, osaamisen huomioiminen,
yhteisty0 varhaiskasvatuksen erityisopettajan kanssa, selkeat toimenkuvat lastentarhanopet-

tajilla, lastenhoitajilla/lahihoitajilla seka avustajilla.

“Rakenteiden kautta. Yksikoilld on yhteinen pedagoginen vuosikello, joiden

pohjalta teemat ja arviointi vuodelle rakennettu...” Vastaaja 8

“Rakenteet. Pedapalaverit 2x kk joka toinen tiistai, pedakahvilat joka perjan-

tai. Kehityskeskustelut, jaettu johtajuus, henkilékunnan osaamista kdytetddn
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alustuksellisissa pedakahviloissa. Johtajan vierailut ryhmdpalavereissa. Joh-
taja ja veo yhtaikaa ryhmdssd seuraamassa toimintaa. Johtajan pienet sijai-

suudet ryhmissd.” Vastaaja 5

Riekkolan pro gradu -tutkielman (2016, 38) mukaan myos Hameenlinnan kaupungissa koetaan,
etta pedagogista johtajuutta on vahvistanut erilaisten rakenteiden luominen. Rakenteita on
luotu niin ikaan keskusteluille, koulutuksille seka toiminnan arvioimiselle ja kehittamiselle.
Saannollisyys, vertaisoppiminen ja yhteiskieli tukevat tasalaatuisempaa pedagogista johta-
mista. Kakkonen (2018, 32) toteaa myos opinnaytetyossaan koskien Helsingin kaupungin var-
haiskasvatusta, etta pedagogista suunnittelua toteutetaan muun muassa yksikon yhteisissa pe-

dagogisissa palavereissa seka tiimipalavereissa ja tyoilloissa.

Pedagogisen johtajuuden osalta tarkeana pidetaan pedapalavereita, varajohtajapalavereita
seka yksikossa lasna olemista. Pedapalavereissa luodaan tavoitteet, tehtavat ja suunnitelma
toimintavuodelle. Kuukausittain se tarkistetaan ja paivitetaan. Varajohtajapalaveri pidetaan
saannollisesti viikoittain ja siina arvioidaan mm. pedagogisen johtajuuden jakautumista. Yh-
desta vastauksesta kay ilmi, etta ajan puute on luonut haasteita paivakodin omien pedagogis-
ten palaverien jarjestamiselle. Yhdessa vastauksessa haasteena koetaan myos se, etta johtaja

voi olla paikalla vain harvoin.

“...Pdivdkodin omia peda-palavereita kaipaisimme kipedsti, mutta niihin ei ole
aikaa arjesta loytynyt muutamaa kertaa toimintavuoden kuluessa lukuun otta-
matta. Johtaja on harvoin paikalla, joten varajohtajalle jad melko iso vas-

tuu/rooli pdividkodin pedagogisesta johtamisesta.” Vastaaja 14

Hyytia (2018, 65) on myos opinnaytetyonsa tuloksissa tuonut esille vastaavaa. Pedagogiselle
johtajuudelle ei valttamatta ole loydetty riittavasti aikaa paivakodin johtajien laajojen tyo-

tehtavien ja -vastuiden vuoksi.

Jokainen vastaaja kertoo pedagogisten palaverien tarkeydesta ja jaetusta johtajuudesta.
Muutama vastaaja toi vastauksissaan esille eriteltyna lastentarhanopettajan roolin vahvistami-
sen osana pedagogista johtamista. Yksi vastaajista osoitti roolin korostuvan tiimin vetami-

seen. Vastaajilta esiin nousi myos osaamisen vahvistamisen tarkeys.

“...0Omassa yksikossa lastentarhanopettajien kesken on foorumi, jossa pedago-

gisia asioita pohditaan ja viedddn eteenpdin opettajien kautta...” Vastaaja 7

“...-jokaisella on mahdollista tuoda toiminnassa esille omaa osaamista; tyd on
luovaa=tavoite sama ja yhteinen, jotka on mahd. saavuttaa monella eri tavalla

mikd on tdrked ja monipuolinen kokemus my®0s lapsille.” Vastaaja 4
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7.1.2 Pedagoginen johtaminen kunnan nakokulmasta

Vastauksista kavi ilmi, etta pedagogista johtamista toteutetaan koko kunnan nakokulmasta
osallistumalla esimiespaiville, tekemalla yhteistyota alueen esimiesten ja varhaiskasvatuksen
erityisopettajan kanssa, varhaiskasvatussuunnitelmaa palastelemalla ja jalkauttamalla, sitou-
tumalla kunnan linjauksiin, yhteisiin toimintaohjeisiin seka strategiaan kirjattuihin tavoittei-

siin.

Makrotason johtajien tulisi mahdollistaa pedagogisen johtamisen jakaminen ohjaamalla toimi-
vien rakenteiden ja prosessien luomista paivakodeissa seka selkiyttamalla eri toimijoiden teh-
tavia ja vastuualueita pedagogisessa johtajuudessa. Samalla pedagogista johtajuutta tulisi
tehda nakyvaksi. Myos arviointiin ja laadun kehittamiseen tulee luoda ohjaus henkilostolle.
Jotta paatoksenteosta tulee tehokasta ja laatua voidaan parantaa, tulee mikro- ja makrota-
son nakokulmia yhdistaa. (Heikka 2017, 52.)

“Perehdyn kunnan pddtoksiin osallistumalla esimiespdiviin, lukemalla muistiot
ja keskustelemalla esimieheni kanssa. Toimin ndiden linjausten mukaisesti
omassa tyossdni ja perehdytdn henkildstod toimimaan kunnan linjausten mu-

kaisesti.” Vastaaja 6

Riekkola (2016, 38) tuo tutkielmassaan ilmi, etta Hameenlinnan kaupungilla on kaytossa yhtei-
nen nakemys ja yhtenainen pedagogiikka; kaikilla on kaytossa samat pedagogiset dokumentit.

Tama kaytanto tukee johtajien tyota seka samojen asioiden tavoittelua.

Kuten jaetun johtajuuden, tulisi myos vuorovaikutuksen olla toimivaa organisaation eri taso-
jen valilla, keskusteluyhteyden tulisi ulottua varhaiskasvatuksen kentalta lautakunnan tasolle
saakka (Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 300). Tama ajatus nousi esille myos vastauksista.
On erittain tarkeaa saada tyoyhteison ajatukset kuuluviin, mutta tarkeaa on saada ne myos

eteenpain varajohtajan ja johtajan kautta.

“Kerron ajatuksistani/ tyoyhteison ajatuksista esimiehelleni, joka voi tuoda
asiat julki vk-joryssa/aluepalavereissa. Suunnittelen ja toivon toteuttavani
ped. johtamista alueiden yhteisten lastentarhanopettajien tapaamisella. Vd-
hintddn varajohtajien yhteiset tapaamiset olisivat tervetulleita, mutta vield

niitd ei ole ollut.” Vastaaja 12

“...Aisioista pitdd voida keskustella eri tasoilla ja pystyd tuomaan uusia nako-

kulmia...” Vastaaja 3

“-yhteistyo alueen esimiesten kesken, yhteisty6 veon kanssa...” Vastaaja 2
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Kakkosen (2018, 32) mukaan myos Helsingin varhaiskasvatuksessa nahdaan tarkeana pedago-
giikasta puhuminen yhteisissa esimerkiksi alueellisissa pedagogisissa palavereissa seka koko
kaupungin yhteisissa koulutuksissa. Nain pedagogiikkaa arvioidaan yhdessa ja silla varmiste-
taan, etta pedagogiikka on linjassa seka kunnan sisalla, etta valtakunnallisesti. Myos Hyytia
(2018, 64) tuo opinnaytetyonsa tuloksissa ilmi keskusteluiden tarkeyden niin kollegoiden kuin
tyoyhteisojenkin kesken saadakseen mahdollisimman yhtenevan nakemyksen pedagogisesta

johtajuudesta.

Kun nakemyksia saadaan tyoyhteisosta ja viedaan niita eteenpain rakenteiden kautta, luo se
arviointikaytantoja seka sen myota mahdollisia muutostarpeita. Hyvat rakenteet mahdollista-

vat myos muutostarpeisiin vastaamisen.

“Toteuttamalla strategiaan kirjattuja tavoitteita. Yhteisiin toimintaohjeisiin
sitoutumalla. Vaikuttamalla rakenteiden kautta ylospdin (arviointi -> muutos-
tarve)” Vastaaja 8

Jaetussa pedagogisessa johtajuudessa organisaation mikro- ja makrotasojen pedagogiseen ke-
hittamiseen tahtaavat johtamistoiminnat liittyvat toisiinsa. Jaetulla johtajuudella on tutki-
musten mukaan suuri rooli organisaation tavoitteiden saavuttamisessa ja on tarkeaa, etta jo-

kainen organisaatiotaso on mukana. (Heikka 2017, 44.)

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (vasu2016) haastaa tarkastelemaan varhaiskasvatuk-
sen toimintatapoja uudella tavalla. Varhaiskasvatussuunnitelmakokonaisuus on kolmitasoinen.
Valtakunnallinen varhaiskasvatussuunnitelma ohjaa seuraavaa tasoa; paikallista varhaiskasva-
tussuunnitelmaa. Taman pohjalta tehdaan lapsen varhaiskasvatussuunnitelma. Paikallinen
varhaiskasvatussuunnitelma kuvaa valtakunnalliseen varhaiskasvatussuunnitelmaan nojaten
kyseisen kunnan osalta tarkemmin kasvatustoiminnan lahtokohdat seka toteutumisen. Paikalli-
nen varhaiskasvatussuunnitelma tulee laatia niin, etta se maarittelee, ohjaa ja tukee varhais-
kasvatuksen jarjestamista paikallisesti. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2016, 8; Par-
rila & Fonsén 2017, 75.)

“Osallistumalla esimiespdiviin, joissa varajohtajat ldsnd. Tuomalla kunnan nd-
kemyksid omaan pdivdkotiin henkiloston tietoisuuteen. Jalkauttamalla kunta-
vasua arkeen.” Vastaaja 14

“...-toiminnan perustana on uusi vasu” Vastaaja 10

Paikallisen varhaiskasvatussuunnitelman avulla on tarkoitus saada minimoitua eroja eri var-
haiskasvatusyksikoiden valilla. Siina huomioidaan paikalliset mahdollisuudet ja jokaisen yksi-

kon tulee noudattaa tata kuntakohtaista varhaiskasvatussuunnitelmaa, josta ei saa poistaa tai
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muuttaa valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman sisaltoa, ainoastaan tarkentaa kasva-

tustoimintaa paikallisesti.

7.2  Muutoksen tuomat tunteet

Tassa osiossa kasittelemme kyselylomakkeen kysymyksia yhdeksan ja kymmenen. Varhaiskas-
vatusyksikon johtajat ja varajohtajat pohtivat pedagogisen johtamisen muutosta uuden var-

haiskasvatussuunnitelman myota seka muutoksen tuomia tunteita ja muutoksen toteutumista.

Varahaiskasvatussuunnitelman perusteiden muuttuessa on organisaation toimintakulttuurin
ymmartaminen ja nakeminen tarkeaa, etta toimintaa voidaan kehittaa haluttuun suuntaan.
Nakyvaksi tekeminen auttaa toiminnan arvioimista, muutoksien lapiviemista ja asetettujen
tavoitteiden saavuttamista. (Parrila & Fonsén 2016, 66 - 67.) Kun suhtaudumme myonteisella
asenteella muutoksiin, niin siita saadaan luonteva osa tyon arkea. Ollaan uteliaita, valmiita
arvioimaan ja kehittamaan tyota, niin kehittamisesta tulee arkipaivaa ja samalla jotain uutta
opitaan koko ajan seka jotain jaa taakse tarpeettomana. Toisille tama on helpompaa ja toiset

tarvitsevat enemman apua ja aikaa. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 216-217.)

7.2.1 Miten pedagoginen johtamisesi on muuttunut uuden varhaiskasvatussuunnitelman pe-
rusteiden myota?

Vastaajista suurin osa koki, etta uuden varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden myota peda-
goginen johtaminen oli vahvistunut, selkeytynyt ja saanut raamit. Vastaajat myos kokivat,
etta tyon ja sen sisallon kehittamisessa voidaan vedota varhaiskasvatussuunnitelman velvoit-
tavuuteen ja sen mukaan toiminnan arviointia voidaan aikatauluttaa koko toimintavuoden
ajalle. Nyt kun varhaiskasvatussuunnitelma on velvoittava, sen koettiin tuoneen viela enem-
man ymmarrysta siihen, mita laadukkaaseen pedagogiikkaan tarvitaan ja miten sita yllapide-
taan. Vastaajista osa toi esille myos sen, etta nyt on tyoskentelyssa yhteinen kasitteisto ja
pedagoginen johtaminen oli tullut viela paremmin nakyvaksi osaksi paivakodin arkea. Pedago-
ginen johtaminen oli yhden vastaajan mukaan nyt viela enemman jaettua johtajuutta, jossa

esimies ja lastentarhanopettaja tekevat tiiviisti ja jasennellysti yhdessa toita.

”...0n tuonut "ryhdikkyyttd” arkitydskentelyyn ja on helpompi ”perustella” ja
ottaa esille esim. tyokdytdnteisiin tulevia / toivottavia muutoksia.” Vastaaja
11

”Vasu on selkeyttdnyt pedagogista johtamista. Kdsitteet ovat nyt yhteiset kai-
kille varhaiskasvatuksen tyontekijoille. Tosin kdsitteet vaativat yhd edelleen

pdivittdistd keskustelua ja kdsitteen merkityksen avaamista.” Vastaaja 13
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”Se on vaatinut vasun "avaamista”, siitd keskustelemista ja yhteisen linjan
loytamistd. Myodskin arkojen asioiden esille tuomista, toisten ”vanhoihin kaa-

voihin kangistuneiden” eteenpdin potkimista.” Vastaaja 12

”Vasuun on hyvd vedota ja sen velvoittavuuteen. Piddn sen ohjaavuudesta.
Tarkoittaa myos sitd, ettd se pitdd tuntea, jotta sitd voi kdyttdd hyvdéksi. Mie-
tin, miten puututaan, jos toistuvasti rikkoo velvoitetta tai ei toteuta vasua.
Vasu on ihanan konkreettinen. Arviointiin pitdisi kiinnittdd huomiota ja siihen,
miten opettajien ammattitaitoa saataisiin nostettua korkeammaksi.” Vastaaja
3

Muutamasta vastauksesta nousi esiin se, etta nyt on saatu enemman aikaa tiimeille ja pedago-
giikka oli enemman mukana toiminnassa seka keskusteluissa. Osasta vastauksista nousi esille,
etta pedagoginen keskustelu ja arvokeskustelu yhdessa kaikkien opettajien seka henkiloston
kesken on lisaantynyt. Johtamisen merkitys seka lastentarhanopettajan rooli on syventynyt ja

se koetaan merkittavaksi osaksi laadukasta pedagogista johtamista.

”- ajankdyttd / priorisointi: enemmdn aikaa tiimeille, pedagogiikka mukana
kaikessa toiminnassa ja kaikissa keskusteluissa, parempi tietoisuus tiimien toi-

minnasta” Vastaaja 2

”Pedagoginen johtaminen on tullut erilailla pakolliseksi ja nékyvdksi osaksi
pdivdkodin arkea. Sitd on ollut ennenkin toki, mutta nyt ymmdrretddn, ettd
laadukkaan pedagogiikan yllépitdminen ja ajassa pysyminen vaatii johtamista.
Ltoiden vastuun lisdéntyminen on tuonut heiddt vield tdrkedmmdksi osaksi laa-
dukkaan pedagogiikan sdilymistd. Jaettu johtaminen Lto:iden, yksikon esimie-

hen ja varajohtajien kesken on muuttunut ja sitd on syvennetty.” Vastaaja 7

Naista vastauksista voimme todeta, etta uuden varhaiskasvatussuunnitelman myota pedagogi-
sen johtamisen koetaan muuttuneen ja vahvistuneen seka olevan entista enemman jaettua
johtajuutta. Pedagogiseen johtamiseen koettiin tuoneen tyoskentelyyn enemman lasten ja
vanhempien osallisuutta seka lasten kiinnostuksen kohteiden huomioimista. Koettu muutos
tuo vastauksissa hyvin esiin sen, mita Ponteva (2010, 72-83) kirjoittaa, etta motivaatiolla, yh-
teistyolla ja tulevaisuuteen katsomisella on iso merkitys muutoksien onnistumisessa. Kuten
my0s organisaation toiminnan jatkuvuudella, tavoitteellisuudella ja suunnitelmallisuudella.
Tyontekijan oma vastuu ja sitoutuminen edesauttavat myos onnistuneen muutoksen saavutta-

misessa.

”Paljon. Olen ajatellut, ettd johtajuus on hyvin vdhdn muuta kuin pedagogista

johtajuutta...” Vastaaja 5
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”Pedagoginen johtaminen on entistd enemmdan jaettua johtajuutta. Esimies
valmistelee asioita jdsennellysti lastentarhanopettajien kanssa. Lastentarhan-
opettajilla on merkittdvd vastuu oman tiimin pedagogisesta johtamisesta sekd
vastuu koko yksikon pedagogisen toiminnan arvioimisesta ja kehittdmisestd.”

Vastaaja 6

”...vanhemmille tiedottaminen on ollut monipuolisempaa ja kaikessa on ndky-

villd sekd lasten ettd vanhempien osallisuus...” Vastaaja 4

Kehittamiskohdaksi pedagogisen johtamisen muutoksessa vastauksista nousi esiin arvioinnin
merkitys. Varhaiskasvatussuunnitelman arviointi nahtiin lisaantyneen aikataulutetun vuosikel-
lon kautta. Toisessa vastauksessa kaivattiin arvioinnin lisaamista ammattitaidon nostamisen
avuksi seka siihen, etta kun joku ei toimi varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden mukai-

sesti, niin kuinka siihen puututaan.

7.2.2 Muutoksen tuomat tunteet ja muutoksen toteutumisen arviointia

Stenvall & Virtanen (2007, 43 - 58) kirjoittavat muutosprosessin eri vaiheista ja siihen liitty-
vista haasteista. Heidan mukaansa helppoa muutosta ei ole ja muutoksen lapivieminen vie
aina aikaa. He kirjoittavat myos, etta muutoksen voi toteuttaa monella tapaa joko nopeasti
tai vaiheittain. Tassa tapauksessa tutkimuksen vastausten perusteella voidaan todeta, etta
muutos koetaan positiiviseksi ja oikeaan suuntaan menevaksi. Se nahdaan mahdollisuutena to-
teuttaa pedagogista johtamista viela tavoitteellisemmin ja laadukkaammin. Muutoksen nah-
daan tuoneen varhaiskasvatukseen sellaisen asiakirjan, jonka velvoittavuuden kautta voidaan

lahtea yhteisesti kehittamaan toimintakulttuuria ja perustella valintoja.

”"Muutokset ovat tuntuneet hyviltd ja pedagogiikka, kaiken kasvatustyon pe-
rusta on saanut uuden arvon. Muutoksia ovat mielestdni alkaneet rauhallisen
varmasti ja niiden kdytdnnoén toteuttaminen vaatii varmasti vield hiomista,

mutta varsinainen idea on jo sisdistetty.” Vastaaja 7

”- nyt ollaan "oikeiden asioiden ddrelld” kun vasun myéta lapsen tarpeet ja
osallisuus ovat kaiken toiminnan keskidssd -koko henkildston tietoisuus toimin-

nan tavoitteista ja yksikon toimintatavoista on lisddntynyt...” Vastaaja 2

"Muutokset ovat toteutuneet erittdin hyvin. Esimies antaa nyt sen luottamuk-
sen ja velvoitteen opettajille, mikd heille kuuluu. Opettajien vahva pedagogi-

nen ote parantaa varhaiskasvatuksen laatua.” Vastaaja 6
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Monessa vastauksessa nousi koko varhaiskasvatustoiminnan lahtokohta hyvin esille ja muutok-
sen koettiin onnistuneen sen osalta hyvin, vaikkakin viela on toita tehtava tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Varajohtajien vastauksissa toiminnan lahtokohtaa avattiin tarkemmin, kun vas-
tauksissa nostettiin esille lasten kiinnostuksen kohteet, niiden huomioiminen ja lahestymis-
tapa. Yleisesti vastauksissa muutokset nahtiin tahan aikakauteen sopivana, se on tata paivaa
ja kaiken keskiossa nahtiin oppiva ja hyvinvoiva lapsi. Vastaajien mukaan pedagogiikka, kai-

ken kasvatustyon perusta oli saanut muutoksen myota uuden arvon.

”Muutokset ovat olleet lapsille eduksi, joten ovat tuntuneet hyvilta. Aika moni

asia on toteutunut hyvin mutta paljon on viela tehtavaa” Vastaaja 1

”...Pidetaan mielessa, etta toiminnan keskiossa on oppiva ja hyvinvoiva lapsi.
Uudet muutokset vievat aikaa, ollaan vaiheessa matkalla uuteen tapaan aja-

tella asioita.” Vastaaja 10

Monessa vastauksessa nousi esiin myos se, etta vaikka muutos tuntuu hyvalta, on se kuitenkin
ajoittain tuntunut myos tyolaalta ja haastavalta. Asioiden kasittely ja sisaistaminen nahdaan
vaativan vield paljon toitd, mutta samalla koetaan, etta hyvilla tielld ollaan. Ahmanin (2014,
176, 183) mukaan johtajat eivat johda vain organisaatioita vaan myos ihmisten elamaa. Jokai-
sen johtajan tulee ymmartaa johtamisen keinoja, mutta sitakin tarkeampaa on se, etta pohja
johtajuudelle loytyy ihmisena kehittymisesta. Joka paiva muutaman erilaisen ajatuksen tie-
toinen ajattelu muuttaa tyopaivaa enemman kuin osaamme kuvitellakaan. Mielen johtami-

sella vaikutetaan seka tuloksellisuuteen etta tyohyvinvointiin.

”On ajoittain ollut tyoldstd, kun kasvattajien ajatusmaailmaan ovat iskostu-
neet “vanhat” toimintamallit. Pienin askelin menty uutta Vasua kohti.” Vas-

taaja 14

”Muutos on tuntunut hyvdaltd, mutta myos tyolddltd. Asioiden kdsittely Vasun

kielelld vaatii vield paljon toitd, mutta hyvdlld tielld ollaan.” Vastaaja 13

7.3  Jaettu johtaminen

Tassa kasittelemme kyselylomakkeen kysymyksia 11 ja 12. Naissa kysymyksissa johtajien ja
varajohtajien tuli pohtia jaetun johtamisen merkitysta seka lastentarhanopettajan roolia uu-

den varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden myota.

Jaettu johtajuus on jaettua tietoisuutta, vastuuta ja toimintaa, jota esimies tietoisesti suun-
nittelee ja ohjaa. Jaetussa johtajuudessa kaikkien organisaatiotasojen mukana oleminen on

tarkeaa. Hyvin johdettu jaettu johtajuus on tavoitteista, suunnitelmallista ja sita kehitetaan
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jatkuvasti. Johtaminen on tehokasta yksikossa, jossa henkilostd kokee olevansa asiantunti-
joita seka osallisia paatoksenteossa. (Heikka 2017, 44-45.)

7.3.1  Mita jaettu johtaminen on?

Johtajuustutkimuksen painopisteen muutos nakyy hyvin varhaiskasvatuksen kentalla ja erityi-
sesti jaetussa johtamisessa. Ennen johtaminen nahtiin johtajan objektiivisten ominaisuuksien
kautta, joilla luotiin sosiaalista vaikutusvaltaa alaisiin. Nykyisin johtaminen nahdaan johtajien
ja alaisten valisena vuorovaikutuksena, jossa subjektiiviset ominaisuudet nakyvat ja mahdol-
listavat sosiaalisen vaikuttamisen. Enaa ei ohjata tyontekijoiden kayttaytymista ja osaamista
vaan pyritaan hyodyntamaan tyontekijoiden inhimillisen paaoman kayttoonottoa ja kehitta-
mista. (Fonsén 2014, 29-30).

Jaetusta johtamisesta nousi esiin erilaisia ajatuksia. Useat vastaajat pohtivat kuitenkin pal-
jolti sita, kuinka jokainen tyontekija osaltaan lukeutuu jaettuun johtamiseen. Jokainen voi
ottaa osaa johtamiseen ja johtaja luottaa henkilokuntaansa ja siihen, etta vastuualueet tulee
hoidettua johtajan tuella. Yksi vastaajista koki johtajan osuuden lasten arjessa olevan hyvin
vahaista ja sen vuoksi onkin tarkeaa, etta lastentarhanopettajat kantavat vastuun tiimistaan
ja lahihoitajat/lastenhoitajat omasta tyostaan. Suurilta osin jaettu johtaminen kuitenkin ko-

ettiin tyoparitoimintana seka vastuun ja tehtavien jakona koko henkiloston kesken.

”Jaettu johtajuus on voimavara, jolla tuetaan yhdessd laadukasta varhaiskas-

vatusta...” Vastaaja 13

“Yhteisten asioiden ja pedagogiikan toteuttamista suunnitellusti. Tiedon jaka-

mista ja reflektoimista.” Vastaaja 8

Jaetussa johtajuudessa johtajuuden tehokkuus perustuu kykyyn osallistaa henkilosto toimin-
nan kehittamiseen ja yhteiseen paatoksentekoon. Keskustelut henkiloston kanssa lisaa tietoi-
suutta yhteisista tavoitteista. Johtajan on taysi mahdottomuus valvoa jatkuvasti henkiloston
ammatillisuutta, joten on tarkea keskustella yhdessa johtamisvastuista ja -tehtavista seka nii-
den jakautumisesta eri vastuuhenkildille. (Heikka 2017, 44-45; Jarvinen & Mikkola 2015, 65.)
Vastauksista nousi esiin myos huolenaiheita. Yksi vastaajista oli huolissaan tyovuorosuunnitte-

lusta, jossa johtaja ei ole mukana. Toinen vastaaja koki jaetussa johtamisessa myos riskeja.
liikaakin.
”...Riskind tdssd nden, ettd johtajuuteen ja organisointiin liittyvid toitd jae-

taan liikaa tyontekijoille. Heilld on kuitenkin tarpeeksi toitd jo lapsiryvhmdssé
ja lasten kanssa...” Vastaaja 3
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Myos Kakkosen (2018, 38) opinnaytetyon tuloksissa on tuotu ilmi tehtavien maaran vaikutus.
Eras johtaja siina kokee myos, ettei halua jakaa tehtavia muille, kun tyotaakkaa heilla on en-
tuudestaankin. Tahan toivottiin yhteiskunnallista muutosta varhaiskasvatuksen laadun takaa-

miseksi.

Vastaajat nakivat melko samantyylisesti jaetun johtajuuden; vastuuhenkildiden kirjaaminen
ja kunkin ammattiryhman johtajuuden kantamista oman ammattiroolinsa mukaisessa laajuu-
dessa. Toisaalta esiin nousi muutamia poikkeaviakin nakemyksia jaetusta johtajuudesta. Nel-
jalta vastaajalta nousi esiin ajatus, jossa jaettu johtajuus kuuluu lahinna johtajalle ja/tai va-
rajohtajalle, jossain maarin myos lastentarhanopettajalle, mutta muusta henkilokunnasta ei
ollut mainintaa. Muutoin nakemys jaetusta johtajuudesta avautui enemman kohti koko henki-

lokuntaa.

“Jaettu johtaminen on johtajan, varajohtajan ja Ltoiden yhteistyotd laaduk-
kaan ja vasun mukaisen pedagogiikan eteen kaikessa suunnittelussa, kehittami-

sessd ja arvioinnissa.” Vastaaja 7

Viidesosa vastaajista toi selkeasti esiin sen, kuinka varajohtajalle kuuluu sovitut tehtavat ja
aikaa niiden tekemiselle. Lisaksi oli mainintoja johtajan sijaistamisesta seka siita, miten kes-
kusteluissa varajohtaja tuo esiin arjen nakemysta, kun taas johtaja tuo teoreettisempaa na-
kemysta. Kakkosen (2018, 33) opinnaytteen tuloksista kay ilmi, etta varajohtaja koetaan tar-
keaksi, silla johtaja ei aina ole paikalla. On tarkeaa voida kysya apua ja tukea johtajan ol-

lessa poissa.

”Esimiehen luottamuksellista vastuun jakamista niin varajohtajalle kuin tii-
mien lastentarhanopettajillekin. Vastuu tulee jakaa siitd keskustellen, aika-
taulusta sopien ja kalenteroiden; niin ettd jokainen vastuunkantaja on tietoi-

nen mitd, miten ja miksi tehdd.” Vastaaja 12

”...Jaettu johtaminen on tyon suunnittelua, toteuttamista, arviointia yhdessd
esimiehen kanssa. Jaetussa johtamisessa taitava esimies osaa hyodyntdd henki-

[6stdn vahvuuksia. Vastuu lisdd sitoutumista.” Vastaaja 6

Henkiloston kanssa olisi hyva pohtia, jaetaanko johtamisvastuita ja ketka kaikki osallistuvat
johtamistehtavien toteuttamiseen. Nailla henkilgilla on tarkea rooli johtamisen toteutumisen
havainnoinnissa, arvioinnissa ja kehittamisessa. (Heikka 2017, 46.) Eras vastaajista mainitsikin
jaetun johtajuuden olevan omassa paivakodissaan hieman selkiytymaton kasite ja etta tehta-
vankuvat tulisi olla entista paremmin ajankohtaisesti maariteltyja. Hyytia (2018, 64) kertoo
opinnaytetyossaan saaneensa samanlaisia tuloksia henkildston vahvuuksista ja osaamisesta.
Jaetussa johtajuudessa korostuu jokaisen osaamisen hyodyntaminen ja moniammatillisuuden

tarve.
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7.3.2 Lastentarhanopettajan rooli uuden varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden myota

Kyselylomakkeen kysymyksessa 12 kysyttiin mika on lastentarhanopettajan rooli uuden var-
haiskasvatussuunnitelman nakokulmasta. Lastentarhanopettajalla on tiimissaan vastuu peda-
gogiikasta; han jakaa osaamistaan ja ohjaa muita tiimin jasenia pedagogisten menetelmien

kayttoon seka samalla oppii itsekin muilta (Jarvinen & Mikkola 2015, 62).

Jaetussa johtajuudessa keskeinen ulottuvuus on opettajajohtajuus (teacher leadership). Se on
ensisijaisesti opettajan pedagogista johtajuutta ja vastuuta pedagogiikasta omassa lapsiryh-
massa ja kasvattajatiimissa, mutta myos opettajan osallistumista koko yksikossa johtajuuteen
ja pedagogiikan kehittamiseen. (Heikka 2017, 54-55.) Vastauksia lastentarhanopettajan roo-
lista oli luettavissa selkeasti enemman seitsemannen kysymyksen yhteydessa. Tassa kohdassa

lastentarhanopettajan roolin koettiin olevan samaa kuin ennenkin.

Johtajat vastasivat lastentarhanopettajan roolin uuden varhaiskasvatussuunnitelman perustei-
den myota olevan pedagogista johtajuutta, yksikon pedagogista asiantuntijuutta, tiiminveta-
mista ja huomiona tuli myos, etta lastentarhanopettaja ei tee kaikkea yksin, mutta on vas-
tuussa. Varajohtajien vastauksista nousi esiin myos lastentarhanopettajan roolin korostumi-
nen, joka ei kuitenkaan viela nay kaytannossa. Vastaajien mukaan lastentarhanopettajan kes-
keisia toiminta-alueita ovat toiminnan monipuolisuus, toteutuksen arviointi ja pedagogisen
dokumentoinnin vastuu. Lastentarhanopettaja vastaa yhteistyosta eri tahojen kanssa, oppi-
misymparistojen suunnittelusta, varhaiskasvatussuunnitelmista ja siita, etta vanhempien osal-
lisuus tulee huomioitua. Lisaksi lastentarhanopettajan tulee olla tietoinen jokaisen lapsen ti-
lanteesta ja luoda arjen yhteys varhaiskasvatussuunnitelmiin jokapaivaiseksi. Eras vastaajista

toivoi opettajilta ryhtia aikataulutukseen, toteuttamiseen ja puuttumiseen.

“...Toivoisin opettajilta ryhtid siihen, ettd heilld pitdisi olla ndkemystd viedd
asioita eteenpdin, puuttua ryhmdn toimintaan ja aikatauluttaa tehtdvit, jotta

ne tulee tehtyd.” Vastaaja 3

Varajohtajista useampi nosti vastauksissaan esiin lastentarhanopettajan roolin ja vastuun lin-
jauksissa korostuneen ja vahvistuneen, mutta etta se ei ehka niin nay viela kaytannossa.
Tasta kay ilmi, kuinka uuden varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden jalkauttaminen on
pitka projekti ja sita tulee arvioida seka kehittaa saannollisesti. Lastentarhanopettaja nahtiin
myos tiiminsa vetajana ja motivoijana. Eraan vastaajan mukaan lastentarhanopettajan joh-
dolla arvioidaan ja kehitetaan toimintaa pedagogisesti laadukkaaseen suuntaan, lastentarhan-
opettaja myos yllapitaa varhaiskasvatussuunnitelman mukaista pedagogiikkaa niin ryhmassa
kuin pedagogisissa palavereissakin. Kaksi vastaajaa toi esiin myos tavallaan yhteiskunnallisen
nakemyksen lastentarhanopettajan tyosta. Kakkosen (2018, 32) mukaan myos hanen tutki-

muksensa osoitti, etta vastuun ryhma pedagogiikasta kantaa lastentarhanopettaja. Kakkosen
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tutkimukseen oli kuitenkin jatkettu maininta, etta jaettu johtajuus ei poista sita, etta johtaja
kantaa viime kadessa vastuun kaikesta.

“...huolehtii, ettd lasten mielenkiinnon kohteiden liséksi toiminnassa on peda-
gogiikkaa. Toiminnallisuus ja osallisuus huomioiden [to rakentaa lasten arjesta
kaiken kattavan kokonaisuuden, josta lapset nauttivat ja heistd kasvaa ja ke-

hittyy hyvid yhteiskunnan jdsenid.” Vastaaja 12

“...Lastentarhanopettaja takaa jokaiselle lapselle hyvdn oppimisen polun ja
parhaan mahdollisen kehittymisen yhteistyossd tiimin ja perheen kanssa.” Vas-

taaja 6

Lastentarhanopettajien osallistuminen pedagogiseen johtamiseen on erittain tarkeaa kehitta-
misen ja uudistumisen, mutta myos varhaiskasvatussuunnitelmatyon nakokulmasta. Tama
siksi, etta lastentarhanopettajat ovat lasna paivittaisessa pedagogiikassa ja nain ollen pysty-
vat tuomaan esiin olennaista tietoa ja kokemusta kaytannosta, lapsista seka kasvattajatii-
mista. Johtaja ja lastentarhanopettajat yhdessa luovat pedagogisen kehittamisen strategian.
Taman lisaksi johtaja ohjaa varhaiskasvatussuunnitelmatyota kasvattajatiimeissa ja antaa tu-
kea kasvattajatiimeille pedagogiikan havainnoinnissa, arvioinnissa, suunnittelussa ja kehitta-
misessa. Johtajan tulee myos edistaa opettajien osallistumista pedagogiseen johtamiseen
koko yksikossa. Tehokkaaseen pedagogiseen johtajuuteen paastaan, kun paivakodin johtaja
tukee lastentarhanopettajia pedagogisina johtajina ja nain voidaan rakentaa opettajajohta-

juutta vahvistavaa toiminta- ja johtamiskulttuuria. (Heikka 2017, 55,57.)

“Lastentarhanopettaja on oman tiiminsd vetdjd ja tdtd kautta hdnen roolinsa
on yllapitdd laadukasta vasunmukaiseta pedagogiikkaa omassa lapsiryhmdssédn

sekd koko talon osalta pedagogissa palaverissa.” Vastaaja 7

Kakkosen (2018, 39) tutkimuksen kohteessa lastentarhanopettajilla on vastaavasti ”pedagogi-
nen kaveriryhma palaveri”, jossa ryhmien lastentarhanopettajat viikoittain keskustelevat pe-

dagogiikasta, lapsista ja mentoroivat toisiaan.

Vastanneiden ajatukset lastentarhanopettajan roolista uuden varhaiskasvatussuunnitelman
perusteiden myota heijastuvat melko vahvasti siihen, mita lastentarhanopettajan tyo on jo
entuudestaan ollut, vaikka kysymyksen mukaan tuli pohtia lastentarhanopettajan roolia ni-
menomaan uuden varhaiskasvatussuunnitelman pohjalta. Tama lienee kertoo siita, kuinka uu-
den varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden sisaistaminen ja uudenlaisten kaytantojen oppi-
minen voi vieda aikaa. Heikan 2017, 47 mukaan paivakodin johtajilla on ollut haasteellista ja-
kaa vastuuta pedagogisesta johtajuudesta etenkin lastentarhanopettajien kanssa. Haasteiden

on tulkittu johtuvan muun muassa perinteisesta johtajuusajattelusta ja toimintatavasta.
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“Lastentarhanopettahan pedagoginen rooli ndkyy uudessa Vasussa vahvasti.

Kdytdnnossd ei ehkd vield niin vahvasti...” Vastaaja 14

“- sama kuin ennen huolehtien toteuttamisesta kannustaen ja motivoiden tii-

mid...” Vastaaja 4

Johtajan ja lastentarhanopettajien tulisi yhdessa selvittaa oman yksikkonsa osalta, millaisia
prosesseja ja tehtavia pedagogiseen kehittamiseen sisaltyy. Lisaksi tulee selvittaa, miten teh-
tavat jakautuvat johtajan ja lastentarhanopettajan tyossa. (Heikka 2017, 54.) Melko vahai-
sesti tuotiin taman kysymyksen kohdalla esiin uuden varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden
mukaista opettajajohtajuutta ja koko varhaiskasvatusyksikon huomiointia lastentarhanopetta-
jan nakokulmasta. Vastauksissa nakemykset suuntautuivat pitkalti lastentarhanopettajan vas-
tuuseen omassa tiimissaan. Vastaajista vain kolme toi selkeasti esille sen, etta jokainen las-
tentarhanopettaja vastaa osaltaan koko yksikon pedagogisesta asiantuntijuudesta. Vain kaksi

vastaajista vastasi suoraan lastentarhanopettajan olevan myos johtajan tukena.

“...Lton rooli on vahva ja vahvistunut vield lisdd. Ammattiosaamisesta on pi-
dettdvd huolta ja vanhempien osallisuus huomioitava. Ohjelmat oltava hans-
kassa ja yhteys vasuun jokapdivdistd. Hdn on myos tukena palastelemassa va-

sua muulle ruhmdn hlékunnalle. Hdn on myds johtajan tukena.” Vastaaja 5

“Lisddntynyt johtajuus tiimissd. Yhteisistd koko pdivdkotia koskevista asioista
huolehtiminen ja vastuun ottaminen. Entistd enemmdn johtajan tukena.” Vas-

taaja 11

7.4 Pedagogiseen johtamiseen vaikuttavat tekijat

Tama osio koostuu kyselylomakkeen kysymyksista 13 ja 14. Vastaajat pohtivat niita asioita,
mitka ovat vieneet pedagogista johtamista eteenpain uuden varhaiskasvatussuunnitelman pe-
rusteiden ja sen jalkauttamisen myota. Toisen kysymyksen avulla haluttiin selvittaa, etta

mitka asiat ovat tukeneet pedagogista johtamista.

Pyysimme vastaajia valitsemaan asteikolla 1 - 5 (1 = ei lainkaan, 5 = erittain paljon) sen mu-
kaan, kuinka selvaa heille on, mita pedagoginen johtaminen on. Yksi vastaaja oli laittanut
kolmosen, yksi vastaaja vitosen ja kaikki loput vastaajat arvioivat osaamisensa nelosen ar-
voiseksi. Taman mukaan etukateen esimiesten ja henkiloston osallistaminen kuntakohtaisen
varhaiskasvatussuunnitelman tyostamisessa on tuonut tietoisuuden pedagogisesta johtami-
sesta ja siita, mita se on. Samalla kuitenkin voimme todeta tutkimuksemme olleen hyodyksi
kunnan johtajille ja varajohtajille, silla lahes puolet vastaajista (kaavio 4) kertoi haastattelu-

lomakkeemme kysymyksiin vastaamisen selkiyttaneen ajatuksia pedagogisesta johtamisesta.
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Erittelimme lisaksi viela johtajien ja varajohtajien kokemuksen siita, miten kysymyksiin vas-

taaminen selkeytti ajatuksia pedagogisesta johtamisesta (kaavio 5).

Pedagogisen johtamisen selkiytyminen - kaikki
vastaajat

= Ei lainkaan = Vahan = Jonkin verran Paljon = Erittain paljon

Kaavio 4. Pedagogisen johtamisen selkiytyminen

Pedagogisen johtamisen selkiytyminen - vastaajien

erittely

3
2,5

2
1,5

1
0,5

0 A A

Ei lainkaan Vahan Jonkin verran Paljon Erittain paljon

m Johtaja M Varajohtaja

Kaavio 5. Pedagogisen johtamisen selkiytyminen, eriteltyna johtajat ja varajohtajat
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7.4.1 Pedagogiseen johtamiseen vaikuttavia tekijoita uuden varhaiskasvatussuunnitelman
perusteiden ja sen jalkauttamisen myota

Yhteisen kulttuurin luomiseen tarvitaan keskustelua, jolla on myos suuri merkitys pedagogi-

selle johtamiselle. Keskustelemalla voidaan tuoda esille kasvatuskulttuurin periaatteet. Kes-

kustelun kautta saadaan henkilokunta sitoutettua helpommin toimintakulttuurin muodostumi-

seen, yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen ja arvokeskustelun yllapitamiseen. Johtajan on

hyva tuntea tyoyhteiso ja kuunnella sita, koska se luo yhteistyota ja yhteisollisyytta, jotka

ovat tarkea voimavara tydyhteisossa. (Fonsén 2014, 103.)

Vastauksissa nousee hyvin esiin se, etta yhteiselle keskustelulle oli annettu mahdollisuuksia
monissa eri tilanteissa. Yhteinen asioiden pohtiminen, osallisuus ja yhteisollisyys ovat edes-
auttaneet pedagogista johtamista. Varhaiskasvatussuunnitelmaan liittyvat koulutukset, tyo-
ryhmat ja tapaamiset seka esimiespaivat, joissa varhaiskasvatussuunnitelma ja sen jalkautu-

minen ovat olleet keskiossa on koettu auttavan, selkeyttavan ja tuonut ymmarrysta.
“Osallisuus ja yhteisollisyys. Lupa kirkastaa pedagogiikkaa!!” Vastaaja 1
“Yhteinen asioiden pohtiminen, om:n materiaalit ja koulutukset.” Vastaaja 9

“Hyvdt ja tarpeelliset koulutukset, onnistunut jalkauttamisaikataulu (palaker-

rallaan), yksikkotasoinen tyoskentely.” Vastaaja 6

Kuntakohtaisen varhaiskasvatussuunnitelman tekemiseen osallistuminen, varhaiskasvatussuun-
nitelman sisaltojen lapikayminen jo luonnosvaiheessa, kunnan selkea varhaiskasvatussuunni-
telmaprosessi seka yksikkojen sisainen kehittamistyo ja yhteisten asioiden pohtiminen olivat
suurimmassa osassa vastauksissa sellaisia asioita, mitka ovat vieneet eteenpain pedagogista
johtamista ja uuden varhaiskasvatussuunnitelman jalkautumista kentalle. Taman mukaan vas-
tauksista voidaan todeta, etta yhdessa tehty yhteinen pohjatyo koko kunnan varhaiskasvatuk-
sessa on koettu tarkeaksi voimavaraksi ja se on vaikuttanut pedagogisen johtamisen eteen-

pain viemiseen seka sitouttanut henkilokuntaa.

“Vasuun perehtyminen etukdteen jo luonnosvaiheessa. Kunnan oma vasupro-
sessin tydskentelymalli tuki sitoutumista ja sitouttamista sekd kaynnisti yksi-
kon sisdisen kehittdmistydn pedagogiselle johtajuudelle. Yksikon mukanaolo
digimatkahankkeessa. Vasun keskeisiin aiheisiin ja tyoskentelymalleihin sisdl-

tyvidt koulutukset.” Vastaaja 8

”...0n tullut helpommaksi asettaa tavoitteita, kokeilla uutta ja arvioida tyén
tuloksia monilla eri tasoilla. VASUn velvoittavuus tehdd asioita tietylld ta-

valla, helpottaa myés moniin asioihin tarttumista ja puuttumista.” Vastaaja 11
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Yksi vastaajista nakee, etta hanen pedagoginen johtamisensa menee eteenpain uuden var-
haiskasvatussuunnitelman sisallon myota, kun se ohjaa jatkuvaan arviointiin ja toiminnan ke-
hittamiseen. Vastauksissa nousi myos esille se, etta ajan myota, kun varhaiskasvatussuunnitel-
man perusteita sisaistetaan koko henkiloston osalta yha enemman ja keskustelua pidetaan
ylla, niin keskustelu syventyy pedagogisemmaksi, jossa puhutaan samaa kielta ja sen myota

tehdaan seka kehitetaan tyota samaan suuntaan.

Fonsén (2014, 53-54, 56) kirjoittaa, etta pedagogisen johtajuuden kehittamistarpeet tulee
tiedostaa ja niiden eteen tehdaan kasvattajien kanssa yhdessa toita. Perustehtavan maaritte-
lyn selkeys on pohja pedagogisen johtajuuden ja varhaiskasvatussuunnitelmatyon rakentumi-
selle. Toiminnan sisallon ja suunnan lisaksi perustehtaviin kuuluu keskustelu toiminnan arvo-
pohjasta, joka vahvasti tukee varhaiskasvatussuunnitelmatyota ja pedagogisia tavoitteita seka
suuntaa, mita kohti yhdessa ollaan menossa. lhmisten ja toiminnan johtaminen rakentuu yh-
teisen ymmarryksen kautta. Henkilosto sitoutuu paremmin toiminnan tavoitteiden saavuttami-
seen, kun he ovat loytaneet yhteisen ymmarryksen visiosta ja pedagogista keskustelua pide-

taan koko ajan toiminnassa ylla.

Yksikoiden sisainen kehittamistyo, toimintakulttuurista keskustelu ja varhaiskasvatussuunni-
telman perusteiden arvopohjan tiedostaminen nousivat vastauksissa esille ja ne koettiin aut-
taneen pedagogista johtamista. Uuden varhaiskasvatussuunnitelman jalkautumisprosessi oli
myo0s herattanyt kiinnostuksen ammattitaidon kehittamiseen. Oma kiinnostus oman tyon ja
vahvuuksien kehittamiseen ja tiedonhakuun nahtiin tarkeaksi osaksi pedagogisen johtamisen
eteenpain viemisessa. Vastauksissa nostettiin myos esille yksikon johtajan tuen merkitys vara-

johtajan tyohon.

”Arvojen tiedostaminen tapahtuu keskustelujen ja toiminnan kautta arjen eri-
laisissa tilanteissa. Ndissd kohdissa on tdrkedd tiedostaa vasun perusteiden ar-
vopohja, joka on toimintamme perusta. Vasu jdattdd toiminnassa tilaa luovuu-

delle, oppimisympdristdjen muutoksille ja yhdessd tekemiselle.” Vastaaja 13

”Ehkd eniten se, ettd on itse aktiivisesti ottanut selvdd uuden Vasun sisdllostd
ja herdttdnyt keskustelua toimintakulttuurista. Paljon on vield tydsarkaa jal-

jelld tdssd.” Vastaaja 14

7.4.2 Mitka asiat ovat tukeneet pedagogista johtamistasi?

Vastauksissa nostettiin esille varhaiskasvatussuunnitelman perusteisiin liittyvien koulutusten
ja yhteisten tapaamisten merkitys pedagogisen johtamisen tukemiseen. Esimieskoulutukset,
tiiminvetajien valmennus seka oma aktiivisuus tiedon hankinnassa tuovat motivaatioita ja ha-

lua kehittaa omaa tyota. Yhteistyo varhaiskasvatuksen erityisopettajan (veo) kanssa nahtiin
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myos useassa vastauksessa tarkeaksi. Yksikon selkeat ja toimivat rakenteet seka kollegoiden
valinen yhteistyo ovat tukeneet pedagogista johtamista. Kaytanteet ovat selkiytyneet ja vas-

tuualueita on jaettu.

”...Pedagogisessa johtamisessa tukea olen saanut varhaiskasvatuksen erityis-

opettajilta (veot). Samoin erilaiset hankkeet tukevat ty6tdni.” Vastaaja 13
”...Pedagogiset kahvilat tuovat lisdd keskustelua...” Vastaaja 3

Fonsénin (2014, 105) tutkimuksessa nousi esille se, ettad johtajan tulee laittaa henkilosto arvi-
oimaan toimintaansa, kehittaa ammatillisuutta ja huolehtia toimivista rakenteista, joihin kuu-

luu mm. palaverikaytanteet ja erilaiset foorumit keskustelulle.

Varhaiskasvatuksen johtamisessa haasteena nousevat kentan rakenteelliset ja sisallolliset
muutoshaasteet. Johtaminen ja johtamiskaytannot perustuvat usein hyvien arkikaytanteiden,
tutkimustiedon ja johtamismallien yhdistamiseen, jotka muuttuvat sita mukaan, mika koetaan
hyvaksi. (Hujala, Heikka & Halttunen 2017, 288 - 289.) Tulosten mukaan erilaisiin haasteisiin
oli jo nyt loydetty uuden varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden myota ratkaisuja. Raken-
teet nahdaan tukevan toiminnan kehittamista ja johdonmukaisesti oli mahdollistettu tilan-
teita keskustelulle, koulutuksille seka vertaistuelle. Toimintaan oli varattu riittavasti resurs-

seja, etta henkilosto voi osallistua ja sen myota sitoutua.

”Pedagogiselle johtamiselle keskeinen tuki on ollut riittdvdt aineelliset ja hen-
kilostoresurssit. Organisaation yldtason luottamus toimintaani kohtaan tukee
minua. Henkiloston johtaminen on esimiestydssd keskeistd ja siihen olen saa-

nut tukea organisaatiossa...” Vastaaja 13
”- kdytdnteiden selkiyttdminen ja vastuualueiden jakaminen.” Vastaaja 10

”Hyvd hlokunta. Oma innokkuus vasu-vdlineend pedg johtamiseen. Hyvit toi-

mivat rakenteet...” Vastaaja 5

Pedagogisessa johtamisessa katsotaan arjen kaytanteita laajemmasta nakokulmasta ja haas-
teista huolimatta tahtona on pitaa laadukas toiminta ylla ja ollaan hyvan lapsuuden puolesta-
puhujia (Fonsén 2014, 27). Vastauksissa nousi esille henkiloston hyvinvoinnin merkitys, koska
se monella eri tasolla nahtiin valittyvan myos suoraan lapsiin. Varhaiskasvatussuunnitelman ja
esiopetussuunnitelman sisallon ymmartaminen nahtiin tuovan lahemmas tyontekijoiden arkea
ja sen myota vahvistavan myos pedagogista johtamista. Yhdessa vastauksessa nostettiin ajan-
puute ja paallekkaisten toiden karsiminen tarkeaksi, etta pedagogiselle johtamiselle loytyisi
enemman aikaa. Fonsén (2014, 128) toteaakin, etta johtajien on helpompi toteuttaa pedago-

gista johtajuutta, kun tyonkuvat olisi rajattu sopivan kokoisiksi, jolloin olisi enemman aikaa
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olla lasna yksikossa, samalla tuoden keskustelu- ja vaikutusmahdollisuuksia kasvatustyon ja

lasten oppimisen tukemisen johtamiseen.

”Se, ettd on ollut enemmdn aikaa. Pddllekkdisid tyotehtdvid ja ns. turhaa
tyotd pitdisi vield enemmdn karsia. Jalkautuminen ryhmiin ja tiimipalaverei-

hin on tdrkedd...” Vastaaja 3

Yksi vastaaja nosti esille, etta uusi varhaiskasvatussuunnitelma ei ole tuonut kovasti uutta ja
mullistavaa paivittaiseen lasten ja perheiden kanssa tehtavaan yhteistyohon. Han nakee, etta

uusi varhaiskasvatussuunnitelma on viela enemman ryhdittanyt omaa tyon tekemista.

8 Kehittamisehdotukset

Tutkimuksemme tuottaa tietoa ja arviointia uuden varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden
jalkautumisesta talle kyseiselle kunnalle, mutta myos muillekin varhaiskasvatusyksikon johta-
jille ja varhaiskasvatusalan henkilostolle. Tutkimuksemme tuloksista nousi paljon teorioihin
viittaavia asioita, mita olimme tuoneet tyossa esille. Tuloksia kasitellessa pohdimme muuta-
mia kehittamisehdotuksia, mista voisi lahtea tyostamaan ja kehittamaan varhaiskasvatussuun-
nitelman jalkautumisen etenemista johtamiskulttuurin ja yksikon laadukkaamman toiminnan

nakokulmasta.

Kunnan varahaiskasvatussuunnitelma on ns. ”elava dokumentti”, jota paivitetaan saannolli-
sesti ja kaytetaan toiminnassa tyovalineena. Arviointia on hyva tehda saannollisesti seka ver-
rata tuloksia toisiinsa ja sen myota kehittaa toimintaa. Tarkeinta tassa toiminnassa on se,
etta kunnan varhaiskasvatussuunnitelma tulee kaikille tutuksi ja toiminta varhaiskasvatusyksi-
koissa muuttuu sen myota viela laadukkaammaksi ja perusteiden mukaiseksi. Toiminnan arvi-
ointia on hyva jatkaa esimerkiksi toteuttamalla kyselyita varhaiskasvatuksessa toimiville eri

toimijatahoille ja tyontekijoille.

Fonsén (2017) kirjoittaa, etta johtamisrakenteita varmistamalla tuetaan pedagogista johta-
mista ja varhaiskasvatussuunnitelman jalkautumista. Osaamisen johtamisen pitaminen paino-
pisteena, luo korkeatasoista pedagogista osaamista, joka tukee yksilon hyvinvointia ja ilmapii-
ria. Kayttoon otetaan myos arviointimenetelmat ja niiden kehittaminen; arvioidaan taman
hetkista osaamista ja toimintaa. Sitten mietitaan arviointiperustaista kehittamista, johon lu-
keutuvat muun muassa henkilo-, tiimi- ja yksikkokohtaiset kehittamissuunnitelmat. Pedagogi-
sen johtajuuden prosessissa tulee yllapitaa jatkuvaa oppimis- ja kehittamisprosessia. Tahan

paastaan ohjaamalla ja tukemalla tiimien seka yksildiden oppimista. (Fonsén 2017.)
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Taman tutkimuksen tuloksista nousee esille edella olevia Fonsénin madrittelemid ja nostamia
asioita. Vastauksissa nousi esille se, etta johtamisrakenteita arvioidaan ja pyritaan kehitta-
maan asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Osaamisen johtaminen nousee esille erilaisten kay-
tossa olevien rakenteiden kautta esimerkiksi yksikoiden pedatiimit ja pedakahvilat, missa
mahdollistetaan opettajille ja koko henkilostolle aikaa yhteiseen suunnitteluun, keskusteluun,
arviointiin ja toiminnan kehittamiseen. Vastauksissa nousi myos esille, etta jaettua johta-
juutta tapahtuu jo johtajien ja varajohtajien tasolla, kun esimerkiksi osallistutaan yhdessa

esimiespaiviin, koulutuksiin ja koko varhaiskasvatuksen toiminnan kehittamiseen.

Jaettua johtajuutta ja pedagogista johtajuutta kaytetaan tassa kunnassa vastausten mukaan
jo paljon ja selkeasti. Esiin nousi selkeasti yhteisesti sovittuja toimenkuvia, pedagogisia pala-
vereita ja tyoparitoimintaa; etenkin johtajan seka varajohtajan yhteistyota. Samalla koettiin,
etta linjausten mukaan lastentarhanopettajan rooli on korostunut, mutta se ei viela selkeasti
nay kaytannossa. Uuden varhaiskasvatussuunnitelman myota kuitenkin lastentarhanopettajan
roolia tulisi saada vahvistettua nimenomaan koko yksikon yhteisena pedagogisena johtajana,
ei vain oman tiiminsa. Nain ollen jatkona talle tyolle voisi ajatella esimerkiksi tarkennettuja
kaytannon keinoja johtajille, varajohtajille ja lastentarhanopettajille vahvistaa opettajajoh-
tajuutta. Olisi hyva saada esimerkiksi auki kirjattuja kokemuksia ja kaytantoja mm. pedaryh-

mista, pedakahviloista ja niiden toteuttamisesta; avata johtajan tukena olemista.

Kuntaan, syksylla 2018, perustetussa johtamisen tyoryhmassa kannattaa taman tutkimuksen
tuloksia hyodyntaa. Tyoryhmassa tavoitteena on pohtia kunnan tulevaisuuden varhaiskasvatus-
yksikoiden johtamista, johtamisen rakenteita ja pedagogisen johtamisen tukemista. Mieles-
tamme tutkimuksen tuoma esimiesten arvio varhaiskasvatussuunnitelman (vasu2016) ensim-
maisen kayttoonottovuoden aikana antaa hyvaa suuntaviivaa tyoryhman tyoskentelyyn ja tu-

kee vahvasti uuden varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden tavoitteita.

Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen (Karvi) julkaisemat varhaiskasvatuksen laadun arvi-
oinnin perusteet ja suositukset (Vlasov ym. 2018, 31 - 32) maarittelevat varhaiskasvatuksessa
arvioinnin osaksi laadunhallintaa, missa prosessimaisesti sitoudutaan kaikilla toiminnan ta-
soilla suunnitelmalliseen toiminnan kehittamiseen. Atjosen (2007) lainaus Karvin julkaisussa:
”Arvioinnin avulla varhaiskasvatuksen organisointia ja pedagogiikkaa voidaan vahvistaa ja sa-
malla sitd tehdddn ndkyvdksi. Systemaattinen arviointi edellyttdd sitd, ettd tiedon kerddmi-
seen, tallentamiseen, analysointiin ja levittdmiseen kdytetyt menetelmdt ovat luotettavia,
uskottavia ja avoimia. Systemaattista arviointitietoa voidaan tuottaa monenlaisilla eri mene-
telmilld.” Tama tutkimus tukee varhaiskasvatuksen laadunhallinnan menetelmia ja voisi olla
yksi osa kunnan systemaattisen arviointitiedon keraamisessa, arvioinnissa ja kehittamisessa.
Taman myota kehittamishankkeena voisi rakentaa kuntaa selkeat ja yhtenaiset toimintatavat

pedagogisen johtamisen rakenteisiin.
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9 Pohdinta ja johtopaatokset

Johtaminen on monitasoista, laaja-alaista, haasteellista ja aikaa vievaa. Henkilostojohtami-
seen kuluu olennaisena osana luottamuksen synnyttaminen ja varhaiskasvatuksessa laadukasta
toimintaa saadaan aikaiseksi pedagogisella otteella, tyontekijoiden sitouttamisella ja innosta-
misella. Johtajan omalla asenteella tyon tekemiseen ja yhdessa kehittamiseen on suuri merki-
tys. Taman tutkimuksen tulosten mukaan pedagoginen johtaminen nahdaan varhaiskasvatus-
tyon tarkeaksi osaksi ja siihen tarvitaan jaettua johtamista. Keskustelujen yllapitaminen nah-
daan myos tarkeana. Kalliala (2008, 261) toteaa, etta paivahoidon arjessa on tarkeaa tunnis-
taa pedagogiset hetket ja tarttua niihin yhdessa lasten kanssa ihmetellen. Pedagogisen vuoro-
vaikutuksen tarkeita lahtokohtia on lasten havainnot ja esiin nousevat ilmiot, jotka liitetaan
todellisuuteen. Tata saamaa ajattelua voitaisiin myos hyodyntaa henkiloston johtamisessa pe-
dagogisesta nakokulmasta tarkasteltaessa eli johtajana on hyva nahda eri tilanteet arjessa,

tarttua niihin, nostaa ne esille henkilokunnan kanssa seka liittaa toiminnan kokonaisuuteen.

Esimiehella on iso merkitys toimintatapojen muutoksien eteenpain viemisella. Dialogiaan ra-
kentuvaan vuorovaikutukseen, jossa on luottamusta, arvostusta, kuuntelua ja kunnioitusta
auttaa paremmin saavuttamaan tulokset. Esimiehen on hyva hyodyntaa monia eri tyyleja joh-
tamisessaan. Valilla tarvitaan selkeaa manageeraukseksi kutsuttua johtamista, kun luodaan
rakenteita, saantoja, periaatteita ja puitteet toiminnalle. Valilla hyodynnetaan leadership-
johtamisosaamista, jossa korostetaan innostamista ja osallistamista. Valmentava tyoote ohjaa
oppimista ja siina tyontekija nousee kaytavien keskustelujen arvostetuksi paahenkiloksi. Esi-
mies ohjaa tyontekijoita nakemaan ja konkretisoimaan tavoitteet seka loytamaan keinot nii-
den saavuttamiseksi tarvittavien voimavarojen ja apujen kautta. (Kupias, Peltola & Pirinen
2014, 141.)

Tuloksissa nousi esille, etta yksikoiden sisainen kehittamistyo, keskustelu toimintakulttuurista
ja varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden arvopohjan tiedostaminen nahtiin ja koettiin aut-
taneen pedagogista johtamista. Uuden varhaiskasvatussuunnitelman jalkautumisprosessi oli
myos herattanyt kiinnostuksen ammattitaidon kehittamiseen. Kiinnostus oman tyon seka vah-
vuuksien kehittamiseen ja tiedonhakuun nahtiin tarkeaksi osaksi pedagogisen johtamisen
eteenpain viemisessa. Tuloksissa nousi myos esiin yksikon johtajan tuen merkitys varajohtajan

tyohon.

Organisaatiossa tiedon kayttotavoilla on merkitysta. Tiedolla parannetaan paatoksenteon laa-
tua seka sita hyodynnetaan uudistumiseen. Tieto antaa toiminnalle merkityksen ja auttaa ha-
vainnoinnissa. Tietoa myos synnytetaan toiminnan tarpeisiin ja arvioidaan seka kaytetaan va-
lintoihin. Tiedon on hyva olla ajantasaista, oikeaan aikaan valitettya seka paikkansapitavaa,
jolloin se on totuudenpitavaa. Julkisella puolella olisi hyva kayda koko ajan tietoon perustu-

vaa keskustelua, koska asiakkaiden tarpeet elavat koko ajan. (Virtanen & Stenvall 2014, 101 -
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104.) Tama tutkimus oli kunnassa yksi osa toimintaympariston ja erityisesti johtamisen nako-
kulmasta tehty arviointi siita, miten uuden varhaiskasvatussuunnitelman (vasu2016) jalkautu-
minen on onnistunut ja mita olisi hyva huomioida jatkossa, koska muutosprosessi on vasta
alussa. Kehittamistutkimuksen avulla saimme esimiesten arvioinnin avulla yhdistettya tyon ke-
hittamisen seka tutkimuksen tuomat tulokset ja niita voidaan suoraan hyodyntaa prosessin

seuraavassa vaiheessa.

Tavoitteena organisaatiossa on, etta tietoa osataan hyodyntaa tekemiseen. Periaatteessa tie-
detaan mita pitaisi tehda, mutta tiedon muuttaminen kaytannon toiminnaksi on haasteellista.
Olennaista on, miten organisaatio voi muuttaa muutostarpeet mitattavaksi tavoitteiksi ja joh-
tamisen keinoin saavuttaa asetetut tavoitteet. (Virtanen & Stenvall 2014, 108.) Varhaiskasva-
tuksen perustehtavan laadukas toteutuminen onnistuu suunnitelmallisen pedagogisen johtami-
sen kautta. Taman opinnaytetyon tuloksissa nakyy, etta tietoa on haluttu kerata ja sita halu-

taan hyodyntaa. Laadukasta ja yhtenaista toimintaa ei saavuteta, jos ei luoda yhteisia koh-

taamisen paikkoja, missa voidaan jakaa osaamista, nakokulmia, ideoita ja kehittamistarpeita.

Fonsén (2014, 120-121) on vaitoskirjassa tehnyt koosteen pedagogisen johtamisen menetel-
mien ylaluokista: pedagogisen keskustelun herattaminen ja yllapitaminen, rakenteiden luomi-
nen pedagogiselle keskustelulle, pedagogisen johtajuuden jakaminen, tyohyvinvoinnista huo-
lehtiminen, oman pedagogisen kompetenssin yllapitaminen ja johtajuuden haltuunotto seka
ajan varaaminen pedagogiselle johtajuudelle. Taman opinnaytetyon tulokset vahvistavat
Fonsénin luokitusta, koska sieltd nousi samoja ajatuksia ja nakokulmia esille. Uuden kunta-
kohtaisen varhaiskasvatussuunnitelman tyostamisprosessi ennen jalkautumisvaihetta oli autta-
nut vastaajia jo sisaistamaan pedagogisen johtamisen ja jaetun johtajuuden merkityksen. Eri-
laisten varhaiskasvatussuunnitelmaan liittyvien koulutusten, keskustelujen ja yhteistyon teke-
minen koettiin tarkeaksi. Rakenteet tukivat pedagogista johtamista ja vastuiden jakaminen
kasvatti luottamuksen tunnetta. Henkiloston tyohyvinvointia lisasi se, etta oli mahdollistettu
koulutuksiin osallistuminen riittavan resursoinnin avulla. Johtajan oma kiinnostus uuden oppi-

miseen koettiin myos heijastuvan henkilokuntaan.

Pedagoginen johtaminen on hyva nahda oman yksikon lisaksi myos koko kunnan nakokulmasta.
Jaettua johtamista tapahtuu organisaation kaikilla tasoilla. Kunnan varhaiskasvatussuunni-
telma on koko kunnan yhteinen velvoittava asiakirja, joka ohjaa tyota ja tyon tekemista. Yh-
dessa johtajat ovat mukana kehittamassa koko kunnan varhaiskasvatusta, joka kytkeytyy kun-
nan strategiaan ja tavoitteisiin. Jokaisen johtajan on myos tarkeaa keskustella henkilokunnan
kanssa oman tyon merkityksesta koko kunnan strategiseen tyohon ja tavoitteiden saavuttami-
seen. Yksi kysymys tutkimuksessa selvitti, etta miten toteutat pedagogista johtamista koko
kunnan nakokulmasta. Vastauksissa nakyi se, etta oma tyo ja pedagoginen johtaminen ovat
tarkea osa koko kunnan varhaiskasvatusta. Halutaan pysya ajan tasalla, sitoudutaan sovittui-

hin linjauksiin ja osataan kayttaa vaikuttamisen keinoja.
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Tutkimuksen vastauksista nousi selkeasti esiin se, etta uuden varhaiskasvatussuunnitelman
myota pedagogisen johtamisen koettiin muuttuneen ja vahvistuneen seka olevan entista
enemman jaettua johtajuutta. Pedagogiseen johtamiseen oli tulosten mukaan tullut enem-
man lasten ja vanhempien osallisuutta seka lasten kiinnostuksen kohteiden huomioimista.
Vastaajat kokivat muutoksen positiiviseksi ja oikeaan suuntaan menevaksi. Se nahtiin mahdol-
lisuutena toteuttaa pedagogista johtamista viela tavoitteellisemmin ja laadukkaammin. Muu-
toksen nahtiin tuoneen varhaiskasvatukseen sellaisen asiakirjan, jonka velvoittavuuden kautta
voidaan lahtea yhteisesti kehittamaan toimintakulttuuria ja perustella valintoja. Yleisesti vas-
tauksissa muutokset nahtiin tahan aikakauteen sopivana seka kaiken keskiossa nahtiin oppiva
ja hyvinvoiva lapsi. Vastaajien mukaan pedagogiikka, kaiken kasvatustyon perusta oli saanut

muutoksen myota uuden arvon.

Vastauksissa johtajat nakivat lastentarhanopettajan roolin uuden varhaiskasvatussuunnitel-
man perusteiden myota olevan pedagogista johtajuutta, yksikon pedagogista asiantuntijuutta,
ja tiiminvetamista. Naita ei lastentarhanopettaja tee yksin, mutta on vastuussa. Tuloksissa
nousi myos esiin, etta lastentarhanopettajan keskeisia toiminta-alueita ovat toiminnan moni-
puolisuus, toteutuksen arviointi ja pedagogisen dokumentoinnin vastuu. Lastentarhanopetta-
jan nahtiin vastaavan yhteistyosta eri tahojen kanssa, oppimisymparistojen kehittamisesta ja
siita, etta vanhempien osallisuus tulee huomioiduksi. Lisaksi lastentarhanopettajan tulee olla
tietoinen jokaisen lapsen tilanteesta ja luoda arjen yhteys varhaiskasvatussuunnitelmiin joka-

paivaiseksi.

9.1 Opinnaytetyoprosessin arviointi

Uuden varhaiskasvatussuunnitelman jalkautuminen toimintaan vie aikaa ja toimintakulttuuria
kehitetaan koko ajan. Tallaiset valiarvioinnit, missa ollaan menossa, milta tuntuu ja mihin
siita sitten olisi hyva jatkaa ovat tarkeita. Johtajat ovat etunenassa viemassa visiota eteen-
pain, samalla maarittaen keita me olemme, mita me arvostamme ja millaiseen suuntaan halu-

amme pyrkia (Haslam, Reicher & Platow 2012, 245).

Tutkimuksen toteutus aiheen osalta toteutui siten kuin olimme suunnitelleetkin. Sen sijaan
aikataulua hioimme muutamaan kertaan prosessin aikana. Maarittelemamme vastausaika ei
tuonut mielestamme meille tarpeeksi aineistoa analysoivaksi, joten pidensimme kyselyn vas-
tausaikaa ja saimme siihen tukea hyvin myos toimeksiantajalta. Vastaaminen nostettiin kun-
nan esimiespaivassa seka varhaiskasvatuksen johtoryhmassa tarkeaksi osaksi esimiesten oman
toiminnan seka tyon arviointia. Vastausten koontia ja analysointia teimme suunnitellun aika-
taulun mukaan. Jouduimme omien henkilokohtaisten syiden takia muokkaamaan aikataulua ja

pidentamaan opinnaytetyon lopullisen raportin ja tulosten analysoinnin kirjoittamista. Aika-
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taulun pidentaminen toki viivastytti tyomme valmistumista, mutta sen sijaan saimme huomat-
tavasti enemman syvennettya ajatuksia ja pohdintoja tyomme aiheesta, joka toi niin sano-

tusti lisamausteita tyohon.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli mahdollistaa eri toimijoiden vaikuttamismahdollisuus seka
tuoda esiin arviointia siita, missa vaiheessa uuden varhaiskasvatussuunnitelman (vasu2016)
jalkautumisessa kunta on menossa. Kortesalmi ja Kiviniemi (2014, 232) kirjoittavat, etta tut-
kimusten mukaan julkisen sektorin haasteena on jaykka organisaatio, joka ei riittavasti tue
luovuutta ja innovatiivista toimintaa, vaikka se on edellytys uuden syntymiselle. Tulisi olla tii-
vista vuorovaikutusta eri toimijoiden ja henkilostotasojen kesken. Yhteistyo, vuorovaikutus ja

toiminta ovat tuloksellista kehittamistyota.

Teimme kunnan pyynnosta sahkoisen kyselytutkimuksen. Kyselyn etuja on muun muassa suh-
teellisen laajan tutkimusaineiston saaminen ja se, etta kyselyssa tutkija ei ole lasna eika nain
ollen vaikuta vastaajien vastauksiin. Taman haittapuolena tosin voi olla se, etta emme voi tie-
taa kuinka rehellisesti ja huolellisesti vastaajat ovat vastanneet kyselyyn. Kun kysely on suun-
niteltu huolellisesti, on se myos helpompi analysoida. Varmistaaksemme kyselyn huolellisuu-
den ja toimivuuden, testasimme kyselylomakkeen ennen varsinaista kyselya toisen kunnan
varhaiskasvatusyksikon esimiehella. Saamamme palautteen mukaan muokkasimme kyselysta

entistakin selkeamman.

Koko opinnaytetyon prosessi on ollut mielenkiintoinen ja antanut meille paljon reflektoitavaa
varhaiskasvatuksen kentasta, sen toimintatavoista ja sisallosta. Varhaiskasvatuksen kentalla
tapahtuu nyt paljon ja koimme, etta uuden varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden jalkaut-
tamisen myota, pikkuhiljaa, toiminta varmasti lahtee kehittymaan samansuuntaiseksi seka
tassa tutkimuksen tehdyssa kunnassa, etta myos valtakunnallisesti. Olemme opinnaytetyon
prosessin aikana seuranneet paljon valtakunnallista keskustelua varhaiskasvatukseen liittyen.
Tutkittu aineisto syvensi ja vahvisti myos meidan omia nakemyksiamme suhteessa kirjoitet-
tuun teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin seka varhaiskasvatuksen kenttaan. Mielestamme
saimme hyvin analysoitua tiedon ja teorian kautta vastaukset tutkimustavoitteisiin. Tyoela-
man kanssa yhteisty0 sujui hyvin, se oli vastavuoroista ja pidimme toimeksiantajan koko pro-
sessin ajan tietoisena, missa vaiheessa olemme menossa. Koemme, etta opinnaytetyon pro-
sessi syvensi meidan ammatillista osaamistamme ja tietoisuutta siita, mita kohti omassa pe-

dagogisessa johtamisessa pitaa suunnata.

9.2 Tulosten luotettavuuden ja eettisyyden tarkastelua

Tutkimuksellisen kehittamistyon luonne sopi mielestamme hyvin kunnan kehittamishankkee-

seen, joka kestaa viela monta vuotta. Laadullinen tutkimusmenetelma oli luonteva valinta,
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silla tarkoituksena meilla oli tuoda esiin tarkeaa tietoa siita, miten varhaiskasvatusyksikon
esimiehet nakevat ja kokevat uuden varhaiskasvatussuunnitelman (vasu2016) jalkautumisen
seka jaetun pedagogisen johtamisen. Tutkimuksen avulla kerattiin kehittamistyon tueksi tie-
toa ja nakokulmia kaytannoista, joita voidaan sitten hyodyntaa. Kehittamistoiminta etenee
spiraalimaisesti, missa saannollisesti tulee arvioida sita, etta missa mennaan seka hyodyntaa

saatua tietoa eteenpain.

Tutkimusluvan anoimme kyseisen kunnan kasvatus- ja sivistystoimesta. Tutkimuksen tausta-
tiedoissa ei mainita kuntaa nimelta. Kyselylomakkeen saatekirjeessa kerrottiin, etta tulokset
tulevat taman opinnaytetyon ja kyseisen kunnan varhaiskasvatuspaallikon kayttoon. Saatekir-
jeessa luvattiin myos, etta vastaajien tiedot ovat luottamuksellisia eika yksittaisen vastaajan
henkilollisyys paljastu tutkimuksessa. Nain ollen suorista lainauksistakaan ei kay ilmi tunnis-
tettavia tietoja. Suorat lainaukset on merkitty vain vastaajina, jotka ovat numeroitu yhdesta

viiteentoista (1-15).

Tieteellisessa tiedossa keskeinen tunnusmerkki on luotettavuus, joka kohdistuu tutkimusme-
netelmiin, tutkimusprosessiin seka tutkimustuloksiin. Vakuuttavuus on usein kasite, jota kay-
tetaan laadullisessa tutkimusmenetelmassa. Kehittamistoiminnassa luotettavuutta luo tutki-
mustyon kayttokelpoisuus, joka on tulosten hyodynnettavyytta. Tiedeyhteiso tulee vakuuttaa
tekemalla tutkimusta koskevat valinnat ja tulkinnat nakyviksi. Luotettavuutta lisaa uskotta-
vuus; tutkija ymmartaa tutkimuskohteen kulttuurisen ja kontekstuaalisen luonteen seka joh-
donmukaisuus; tutkimusaineiston keraamisen ja analysoinnin huolellista ja lapinakyvaa kuvaa-
mista. (Toikko & Rantanen 2009, 121-125.)

Tama opinnaytetyo on tehty huolellisesti, rehellisesti ja tarkasti. Kaikki tiedot ovat olleet tal-
lessa vain meidan omaan kayttoomme tarkoitetuissa sahkoisissa, salasanoin suojatuissa jarjes-
telmissa ja tulostetut versiot yhteenvedoista ovat olleet meidan hallussa. Aineistoa analy-
soidessa olemme olleet tarkkoja ja johdonmukaisia. Olemme tulkinneet aineistoa huolellisesti
valitsemaamme teoriaan viitaten. Emme jattaneet mitaan tuloksista huomioimatta, vaan
koostimme tulokset yhteen kyselyyn kaytetyn Surveypal-kyselyohjelman avulla. Yhteenvedon
teimme kysymyskohtaisesti. Teoriaa ja muiden tutkimuksia kayttaessa olemme merkinneet
kaikkiin asiallisesti lahdeaineiston alkuperan.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta lisaa, kun tutkija kertoo tarkasti tutkimuksen kaik-
kien vaiheiden toteuttamisesta. Aineiston analyysissa keskeista on luokittelut, niiden alkujuu-
ret seka perusteet. Tuloksia tulkitessa tulee kyeta punnita vastauksia seka saattaa ne myos
teoreettisen tarkastelun tasolle. Tutkijan tulee kertoa, mihin han perustaa tulkintansa. Tutki-
musselosteiden rikastuttaminen muun muassa suorilla lainauksilla auttaa lukijaa selkiytta-

maan ajatusta tulosten tulkinnassa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 232-233.)
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Tulosten luotettavuutta lisasi se, etta paadyimme tekemaan avoimia kysymyksia, jotka liittyi-
vat valitsemaamme teoreettisiin nakokulmiin. Kysymysten avulla saimme paljon sisaltoa ana-
lysoitavaksi. Vastaukset tukivat hyvin toisiaan ja olivat saman sisaltoisia. Kunnan esimiehet
olivat tulosten perusteella hyvin sisaistaneet uuden varhaiskasvatussuunnitelman toiminta-
kulttuurin tuomat muutokset. Yhteinen ymmarrys, nakemys ja kokemukset nakyivat vastauk-
sissa. Vastauksissa oli paljon samaa kysymyksesta riippumatta seka jonkin kysymyksen vastaus
viittasi enemman toiseen kysymykseen. Vastauksia oli siis jonkin verran ristiin kysymysten
asetteluun nahden, mutta analysoimme aineiston kysymyskohtaisesti teemoitellen tyonkuvan
mukaan, joten samankaltaisuuksia ei ole eritelty tai laajennettu vastauksia toisen kysymyksen

vastauksiin.

Laadullista aineistoa voidaan analysoida aineisto- tai teorialahtoisesti. Teorialahtoista aineis-
toa analysoidaan enemman etukateen maariteltyjen kasitteiden ja teemojen suunnasta. Ai-
neistolahtoista tarkastellaan myos teoreettisista nakokulmista, missa pyritaan [oytamaan
eroavaisuuksia ja yhteyksia. Kehittamistoiminnassa edella mainitut analysointitavat ovat mah-
dollisia. Kehittamistoiminnan kysymystenasettelu ohjaa laadullisen aineiston analysointia,
jossa tyydytaan usein luokitteluun ja karkeaan tulkintaan. (Toikko & Rantanen 2009, 140-
141.) Tutkimuksen kysymykset oli tehty valittujen teorioiden ja nakokulmien mukaan. Vas-
tauksia analysoitiin teemoitellen ja teoriaan peilaten. Nain saimme tuotettua luotettavaa tie-

toa, joka nojautuu jo tutkittuun tietoon.

Kehittamistoiminnan tiedontuotannossa tulee yleensa esille niin sanottuja ensimmaisen as-
teen tuloksia. Naita ovat esimerkiksi parannukset tyon tuottavuudessa tai toiminnan laadussa.
Toisen asteen tulokset ovat niita, mita kehittamisprojektilta odotetaan ja ne nakyvat muille
esimerkiksi uudenlaisina vuorovaikutussuhteina seka laajemmin sovellettavissa olevina mene-
telmina, malleina tai kaytantoina. Toisen asteen tulokset vaativat tutkimuksellista kehitta-
misotetta, jonka kautta syntyy keskustelua ja tulokset tulevat paremmin nakyvaksi. (Toikko &
Rantanen 2009, 173-174.) Taman tutkimuksen tulokset nahtiin tarkeana osana kunnan strate-
gista kehittamistoimintaa ja tuloksia on tarkoitus hyodyntaa kunnan varhaiskasvatuksen johta-

misjarjestelman arvioinnissa ja kehittamisessa.

Vastuullinen kehittamistoiminta pystyy huomioimaan tuloksia analysoidessa ja raporttia kir-
joittaessa kriittisesti sen, kenen nakokulmasta kehittamistoimintaa tehdaan (Toikko & Ranta-
nen 2009, 129). Tassa tutkimuksessa tuloksia luettiin esimiehen ja lastentarhanopettajan na-
kokulmasta, koska toinen tyoskentelee yksikon johtajana ja toinen lastentarhanopettajana.
Saimme hyvaa pohdintaa ja keskustelua aikaiseksi tuloksia analysoidessa ja raporttia kirjoitta-
essa, silla molemmat katsoivat niita omasta nakokulmastaan oman tyon osalta. Kriittisesti ja

puolueettomasti keskustellen loysimme ja paadyimme tassa tyossa nousseihin tuloksiin.
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Tuloksia keratessa ja kirjoittaessa pystyimme olemaan puolueettomia ja pyrkimyksena meilla
oli toimia tutkimusetiikan periaatteita mukaisesti. Vaikka tyonantaja kannusti ja osoitti kyse-
lyn esimiehille tyoajaksi oman tyon arvioimiseen, niin jokainen sai itse valita sen, etta halu-

aako osallistua kyselyn tayttamiseen. Suojattu kyselyohjelma varmisti ja mahdollisti anonyy-
min vastaamisen, vastaajista ketaan ei voida tunnistaa.
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Liite 1: Tutkimuslupa

kunta Ote viranhaltijapidtokaeata 1 (3}
Varhaiskasvatuspd3llikks I 2010 § 6 tutkimuslupa

Timi asiakirja on sihkfisesti hyviksytty - asianhallintajirjestelmiss3

o201

Tutkimmslupa / Kenttili Bija ja Boininen EKatja

Laurea ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan
johtaminen (YAME) koulutuschjelman opiskelijat Eija Kenttdla
ja Katja Roininen anovat tuckimuslupaa [ kasvatus- ja
sivistystoimesta opinndytetydtd varten (sosionomi YAME) .

Tutkimuksen tySnimi on "Jaettu pedagoginen johtajuus ™.
Tutkimiksen lihtikohta ja tavoitteet:

Uusi warhaiskasvatussuunnitelma on tullut kdyttddn kunnissa
1.8.2018 ldhtien. Funnassa on tydstetty valtakunnallisten
perusteiden pohjalta lunnan omaa
varhaiskasvatussuunnitelmaa yhtelsesti osallistamalla
varhaiskasvatushenkildstdn kanssa. On tydstetty uuden VASUn
mukaisesti ryhmid- ja yksildvasuja sekdi kehitelldin
pedagogisen johtamisen vuosikelloa. Niiden uusien
tydvdalineiden kayttddSnotto kehittyy wield vuosien aikana ja
toiminnan arviointi on hyvin tirked nakdkulma VASUn
jalkautumisessa ja totuttamisessa.

YTksi kunnan strateginen kehittd@mishanke on pedagogisen
johtamisen ja osaamisen kehittSminen. Tutkimuksen tavoitteena
on selwvittdi, miten wvarhaiskasvatusyksikdn johtajat ja
varajohtajat kokevat pedagogisen johtamisen nyt ja
minkdlaisia odotuksia heillid on tulevasta. Tarkastelun
kohteena on myds esimiesten kokemukset wasun tuomasta
muutoksesta. Tutkimus on osa kunnan kehitt@mishanketta, jossa
uusi vasu halutaan jalkauttaa vhtendisesti ja laadukkaasti.
Tutkimus tukee kunnan hanketta, antamalla esimiesten
nikdkulmaa siihen, miten he ndkevit pedagogisen johtamisen,
miten se on toteutunut aikaisemmin ja nyt, mitd jaettu
johtaminen on, miten se on toteutunut aikaisemmin ja nyt,
mikid on muuttunut, mitd odotuksia on. Miaiden avulla wvoidaan
arviopida tilannetta ja ndhdd se, miti on saavutettu ja mitd
tulisi kehittdd.

Tutkimiksen menetelmit ja kohderyhms:

Tutkimus toteutetaan sdhkiiselld Surveypal-
kyselychjelmalla . Tutkimuksen tulokset annetaan tydnantajan /f
kunnan k3yttddn. Kohderyhmind on warhaiskasvatusyksikdn
johtajat ja warajohtajat. Kaikki kehittdmishankkeessa kerdtty
tieto kirjataan tydhSn niin, etti niitd ei wol tunnistaa tai
liictdd _ kuntaan (tySssd puhutaan yleisesti kunnan
varhaiskasvatuksestal .

bLineiston keruuaika tutkimuksessa on tammi-maaliskou 2018.
Tutkimuksen arvicitu valmistumisaika on kesa 2018.

Liitteet:
1 Tutkimuslupa-anomus E Fenttild ja K Roininen. pdf
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B -oot= Ote viranhaltijapditéksestd 2 (3)
Varhaiskasvatuspdillikks I 2010 § 6 tutkimuslupa

Timi asiakirja on sihkfisesti hyviksytty - asianhallintajirjestelmiss3

1 Tutkimuslupa-anomus EE ja ER liite kyselylomake
Jaettu pedagoginen johtajuus.pdf

Piitoksen peruste

Kasvatus—- ja koulutuslautakunta -ZDl'T £ 43
Kaswvatus—- ja sivistystoimen toimintasdantd:
Varhaiskasvatuspdillikin toimivaltuudet

Padtis
Mydnndn tutkimusluvan anomuksen mukaisesti.

Tutkimustydssd ja aineiston kdsittelyssd tdhdennetddn
erityisesti waitioclovelvollisuutta. Tutkimus ei saa sisdltidi
henkildiden tunnistetietoja eikd tuthkimuksesta synny
rekisterid. Aineisto tulee kisitelld loppuraportissa ilman
nimid ja tunnistamattomana tilastotietona. Tuthkimustydtd
sitoo tutkimustydn yleiset eettiset periaatteet ja tutkimus
aineisto tulee hivittdd tutkimuksen valmistuttua. Valmiista
tutkimusraportista edellytetddn lihettimidsn kappaleet luwan
mySntineelle taholle.

Tiedokai

E Fenttdld, K Roininen, warhaiskasvatusyksikSn
johtajat ja warajochtajat, kasvatus— ja
sivistyslautakunta Allekirjoitus

varhaiskasvatuspdadllikkd _

Viranhaltijapditoksen ndhtivdndolo
Viranhaltijapddtds pidetddn ndhtdvilli kunnan yleisessid
tietoverkossa

2015 alkaen

Tiedoksianto asiancsaiselle

Lihetetty tiedoksi sdhkipostilla (Laki sdahkiisestd

asioinnista viranomaistoiminnassa § 19) -Zl:llB.
Oikaisuvaatimms

§ &

Dikaisuvaatimschje
Pidtokseen 2i saa hakea muutosta valittamalla.
QOikaisuvaatimuksen saa tehdd se, johon pditds on kohdistettu
tai jonka ocikeuteen, welwollisuuteen tai etuun padtds
valittdmisti vaikuttaa (asianosainen) sekd kunnan jasen.
Oikaisuvaatimus on tehtdvd 14 piivan kuluessa padtdksen
tiedoksisaannista.
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B -oot= Ote viranhaltijapditéksestd 3 (3)
Varhaiskasvatuspdillikks I 2010 § 6 tutkimuslupa

Timi asiakirja on sihkfisesti hyviksytty - asianhallintajirjestelmiss3

Tiedokaisaanti

Funnan jdsenen katsotaan saaneen padtdksestd tiedon
seitsemdn pdivdn kuluttua siitd, kun piytikirja on
nihtdvani vleisessi tietoverkossa. Asianosaisen katsotaan
saaneen pddtiksesti tiedon, jollei mmuta niaytetd, 7
pdivdn kuluttua kirjeen lihettimisestd, 3 pdivian kuluttua
sdhkopostin lidhettamisestd, saantitodistuksen oscittamana
aikana tai erilliseen tiedoksisaantitodistukseen
merkittynd aikana.

Tiedoksisaantipdivdd tal sitd pEivEd, jona pEdtcds on asetettu
nihtdvaksi yleiseen tietoverkkoon, e2i lueta mEirdaikaan.

Oikaisuvaatimuksen mmoto ja sisdltd

Oikaisuvaatimus on tehtdvd kirjallisesti. MySs sdhkiinen
asiakirja tayttidd wvaatimuksen kirjallisesta muocdosta.
Oikaisuvaatimuksessa on ilmoitettava

- pddtds, johon haetaan muutosta

- miltd kohdin pditikseen haetaan muutosta ja mitd
muutoksia siihenvaaditaan tehtiviaksi

- perusteet, joilla muutosta vaaditaan

- muutcksenhakijan nimi ja kotilunta

- postiosoite ja puhelinnumerc, joihin asiaa koskevat
ilmoituksetmuutoksenhakijalle woidaan toimittaa.

Jos olikaisuvaatimuksen tekijdn puhevaltaa kdyttid hinen
laillinen edustajansa tal asiamishensd, kirjelmissda on
ilmoitettava myds tdmidn nimi ja kotilunta. Asiamiehen, ellei
timi ole asianajaja tal julkinen cikeusavustaja, on
liitettivd oclikaisuvaatimuskirjelmiin valtakirja.

Oikaisuvaatimuksessa on lisdksi ilmoitettava postiosocice ja
puhelinnumerc, joihin asiaa koskevat ilmoitukset
olkaisuvaatimuksen tekijdlle voidaan toimittaa.

Oikaisuvaatimuksen tekijdn, laillisen edustajan tai
asiamiehen on allekirjoitettava oikaisuvaatimuskirjelmd.
Sihkoistd asiakirjaa el tarvitse tdydentda
allekirjoituksella, jos asiakirjassa on tisdot lihettijdsti
eikd asiakirjan alkuperdisyyttdi tal eheytti ole syyta
epdilla.

Dikaisuvaatimnksen toimittaminen

Oikaisuvaatimus on toimitettava kunnalle wirka-
aikana ennen cikaisuvaatimusajan pddttymistd
henkildkcohtaisesti tai asiamiehen vdlitykselld postitse,
sdhkipostilla tai telefaxilla, kidyttden alla olewvia
vhteystietoja:
kunta,

kasvatus— ja sivistyslautakunta

Sdahkiposti:
Puh. vaihde:
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Liite 2 Saatekirje

Aihe: Jaettu pedagoginen johtajuus kysely

Hei varhaiskasvatusyksikon johtajat ja varajohtajat,

Uuden VASUn jalkauttaminen on meilla talla hetkelld hyvassa vauhdissa. Yksi tarkea
osa on pedagogisen johtamisen eri osa-alueet, mita VASUssa on maaritelty.

Nyt teillda on mahdollisuus tuoda omaa nakemysta pedagogisesta johtamisesta ja siihen
liittyvista muutoksista. Saatuja vastauksia hyddynnetdan johtamista tukevan toiminnan
kehittdmiseen ja suunnitteluun.

Kysely on myds osa Eija Kenttalan ja Katja Roinisen opinndytetyotd. Opiskelemme Laurea
ammattikorkeakoulussa Sosiaalialan johtaminen ja kehittdminen YAMK tutkintoa (Sosionomi
YAMK). Opinndytetyon aiheena on Jaettu pedagoginen johtajuus. Vastaajien tiedot ovat
luottamuksellisia ja yksittdisen vastaajan henkildllisyys ei paljastu tutkimuksen missaan
vaiheessa. Tietoja kdytetdaan vain tdssa opinnaytetydssa seka luovutetaan
varhaiskasvatuspaallikén kayttoon.

Vastausaikaa on kaksi (2) viikkoa (20.3.-3.4.). Toiveena on kattava vastausmaara, jotta
naemme taman hetken tilanteen ja Il6ydamme niista tarvittavia kehittamistoimenpiteita.

Linkki: https://my.surveypal.com/Jaettu-pedagoginen-johtajuus

Kiitos jo etukadteen, kun annoit hetken ajastasi.

Lisatietoja kyselysta antavat:

Eija Kenttala
eija.kenttala(at)student.laurea.fi
Katja Roininen
katja.roininen(&t)student.laurea.fi
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Liite 3 Kyselylomake

Jaettu pedagoginen johtajuus haastattelulomake
Kysely varhaiskasvatusyksikon johtajille ja varajohtajille

Saateteksti lomakkeella:

Yksi kunnan strateginen kehittamishanke on pedagogisen johtamisen ja osaamisen kehittami-
nen. Kyselyn vastausten avulla voidaan nahda, miten pedagoginen johtaminen koetaan uuden
VASU:n nakokulmasta seka milta muutokset ovat tuntuneet. Esimiesten kokemusten ja nako-
kulmien avulla voidaan tarkastella taman hetken tilannetta ja nahdaan se, mita viela tulisi
kehittaa.

Vastaukset ovat anonyymeja ja kaikki keratty tieto kirjataan niin, etta niita ei voi tunnistaa.
Alussa on kysymyksia johtajille ja varajohtajille. Kysymykset 1. ja 6. eteenpain on tarkoitettu
molemmille.

Tausta (monivalintakysymyksia)

1. Valitse
Varajohtaja
Johtaja

2. Kuinka kauan olet toiminut esimiehena (johtaja tayttaa)
alle 5v 5-10v 10-15v yli 15v

3. Kuinka kauan olet toiminut varajohtajana (varajohtaja tayttaa)
alle 5v 5-10v 10-15v yli 15v

4. Toimenkuva (johtaja tayttaa, myos useampi vaihtoehto on mahdollista valita)
yksi paivakoti johdettavana
kaksi paivakotia johdettavana
yli kaksi yksikkoa johdettavana
perhekeskustoiminta
perhepaivahoito
muu vastuualue johdettavana

5. Yksikon koko (varajohtaja tayttaa)
3 ryhmaa tai alle
4 ryhmaa
5 ryhmaa
6 ryhmaa tai yli
6. Minulle on selvaa, mita pedagoginen johtaminen on?

Valitse aikajanan asteikolta 1 - 5 (ei lainkaan - vahan - jonkin verran - paljon - erittain paljon)

Avoimia kysymyksia
7. Miten toteutat pedagogista johtamista oman yksikon nakokulmasta?
8. Miten toteutat pedagogista johtamista koko kunnan nakokulmasta?

9. Miten pedagoginen johtaminen on muuttunut uuden VASUn myota?
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10. Milta muutokset ovat tuntuneet? Miten ne mielestasi ovat toteutuneet?
11. Mita jaettu johtaminen mielestasi on?
12. Mika on lastentarhanopettajan rooli uuden VASUn myota?

13. Mitka asiat ovat vieneet sinun pedagogista johtamista eteenpain uuden VASUn ja sen
jalkautumisen myota?

14. Mitka asiat ovat tukeneet pedagogista johtamistasi?

Arviointi

Naihin kysymyksiin vastaaminen auttoi minua selkeyttamaan ajatuksia siita, mita pedago-
ginen johtaminen on?

Valitse aikajanan asteikolta 1 - 5 (ei lainkaan - vahan - jonkin verran - paljon - erittain paljon)
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