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Kuntasektorilla on tapahtumassa laaja elakéityminen l&hivuosina. Erityisesti yli 64-vuotiaiden
osuus vaestosta on Kaarinassa ollut kasvussa jo pidempaan. Kunta-alalla on panostettavaa
ikdjohtamisen kehittdmiseen Lisdksi kunnista pitdd pystya rakentamaan Kilpailukykyinen
tydymparisto, joka houkuttelee osaavaa ja patevaa henkilostoa.

Tutkimus “Tarinoita johtajuudesta varhaiskasvatuksessa” on paivakodin johtajuutta ja eri-
ikdisten tyontekijoiden johtamista kasitteleva tapaustutkimus. Tutkimuksen l&hestymistapa on
narratiivinen. Tutkimusymparisténa on Kaarinan kaupungin varhaiskasvatus.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, minkalaisia kokemuksia péaivékodin johtajilla on
johtamisesta. Tutkimuksen tehtavana oli tuottaa tietoa Kaarinan kaupungin paivakotien eri-
ikaisten tyodntekijoiden johtamisesta ja tyOyhteisdjen toimivuudesta esimiesten kokemana.
Aineisto kerattiin haastattelemalla paivakodin johtajia kayttamalla avointa haastattelua.

Tuloksissa kavi ilmi, ettd johtajuuskulttuuri ja johtaminen ovat muutoksessa
varhaiskasvatuksessa. Varhaiskasvatuksen pedagogiset vaatimukset kasvavat uuden
varhaiskasvatuslain myo6ta.

Tarinoissa tuli esille johtajien oma jaksaminen seka tydntekijdiden jaksamisen tukeminen.
Vajaatyokykyiset ovat haaste esimiestydssa seka tyotiimien rakentamiselle paivakodissa. On
panostettava nuorten tyontekijdiden tyéhon perehdytykseen ja ikaantyvien tyontekijdiden
osaamisen johtamiseen.

Tyontekijoiden osallisuuden ja vuorovaikutuksen lisddminen ovat keinoja edistdd myonteista
iimapiiria. Ne auttavat tyohon sitoutumista sekd edesauttavat tydssajaksamista.

Tutkimustulosten pohjalta olisi tarkedd kehittdd ikdjohtamista, muun muassa luomalla omat
johtamiskaytannét tyéuran eri vaiheisiin.

ASIASANAT:
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NARRATIVES OF LEADERSHIP IN EARLY
CHILDHOOD EDUCATION

Kindergarten managers' experiences of managing diverse-aged employees in
kindergartens in Kaarina

Municipal sector is facing a large-scale retirement from the workforce under the upcoming
years. Particularly, the percentage of people over 64 years has been growing for quite some
time. Serious effort is needed for development of age management within the municipal sector.
Additionally, municipalities should transform into more competitive working environment in order
to attract educated and competent work force.

“Narratives of Leadership in Early Childhood Education” is a case study on leadership of a day
care unit and employees of diverse ages. The study is based on narrative approach. The
research was performed within early childhood education units in the town of Kaarina.

The aim of the study was to examine kindergarten managers’ experiences of management. The
purpose was to provide information about the management of employees of diverse ages, and
the functionality of the day care units as perceived by the managers. The research material was
collected using open interviews of the managers.

The results indicate that leadership and management culture within early childhood education is
under change. Due to the new Act on Early Childhood Education and Care the pedagogical
requirements have increased.

The stories bring out the issues about managers’ own ability to cope and their ways for
supporting employees’ capacity to work. Employees with limited capacity present a challenge
for managerial work and when building up working teams. Effort needs to be put both in new
employee orientation for young and skills management for elderly employees.

Better employee participation and interaction are tools for favoring positive atmosphere. They
encourage commitment to work and ability to cope at the workplace. The results support the

importance of the development of age management, by e.g. creating different management
policies for different job career stages.

KEYWORDS: early childhood education, leadership, age management, narrative, case study
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1 JOHDANTO

Tassa tutkimuksessa johtamista tarkastellaan osana kunnallisen varhaiskasvatuksen
hallinnollispainotteista kontekstia ja johtamisen mahdollisuuksia vaatimuksiltaan muut-
tuvassa toimintaymparistossa. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa esimiesten ko-
kemuksia eri-ikaisten johtamisesta. Taméan tutkimuksen tutkimusymparistdna on Kaari-
nan kaupungin varhaiskasvatus, joka on osa sivistyspalveluita. Kaarinan kaupungissa
toimii talla hetkella 13 kunnallista paivakotia. Tavoitteena on selvittda johtajan kaytan-
non toimintaedellytyksia ikdjohtamisen soveltamiseen. Minkalaisia keinoja esimiehilla
on johtaa eri-ikaisia seka kehittaé ikajohtamisen tilaa tutkimuskohteessa. Tutkimukses-
sa nousee esille narratiivisuus eli tarinallisuus. Kuuden paivakodin johtajan &&nen avul-
la tuodaan esille kokemuksia koskien johtajuutta ja eri-ikaisten tydntekijoiden johtamis-
ta.

Tutkimus on tapaustutkimus, jossa sovelletaan laadullisia menetelmia. Laadullisena
lahestymistapana sovelletaan narratiivista eli tarinallista tapaa. Tulokulma on esimies-
ten kokemuksissa. Tutkimus on ajankohtainen ja térked, silla tyontekijdiden osaamis-
vaatimukset muuttuvat ja esimiehet ovat haasteiden edessa eri-ikaisten johtamisessa.
Varhaiskasvatuksen laatua pyritaédn parantamaan henkilokunnan koulutusvaatimuksia
nostamalla. Taalla hetkelld nuoren koulutetun henkildkunnan saaminen avoimin ty6teh-

taviin on haasteellista.

Vaeston kehitysta leimaa myds ikdrakenteen vanheneminen (Kaarinan kaupungin stra-
tegia 2018-2025). Erityisesti yli 64-vuotiaiden osuus vaestosta on Kaarinassa ollut kas-
vussa jo pidempéaan (Kaarinan kaupunki 2019). Kunnan hoito- ja kasvatusalan tyoteh-
tavista on tyontekijoitd jadmassa vanhuuseldkkeelle lahivuosina. Tyontekijdiden jaksa-
misen tukeminen eldkeik&én asti onkin esimiesten tyén haasteena. Taman tutkimuk-
sen tekemiseen kiinnostus onkin lahtenyt omasta kaytannon tyosta varhaiskasvatuk-

sessa.

Toisessa luvussa kasitellaéan tutkimuksen toimintaymparistda ja sen vaatimuksia. Kun-
tien henkilostoérakenne on muuttumassa. Kuntasektorilla on tapahtumassa laaja elakoi-
tyminen lahivuosina. Kunnista on pystyttédva rakentamaan kilpailukykyinen tydymparis-
t6, joka houkuttelee osaavaa, patevaa ja koulutettua henkildstod. Luvussa kerrotaan
varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin muutosvaatimuksista uuden varhaiskasvatuslain

voimaantulon jalkeen.
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Kolmannessa luvussa keskitytddn johtajuuden lahtokohtiin ja osa-alueisiin. Paivakodin
muuttuvaa johtajuutta tarkastellaan johtajuuteen liittyvin kasittein, jossa keskeinen on
pedagoginen johtajuus. Kerrotaan paivakodin johtajan tydn vaatimuksista ja rakenne-

taan kuvaa johtajan koulutusvaatimuksista.

Neljannessa luvussa tarkastellaan ikajohtamiseen liittyvia kaytantdja tydyhteisossa.
Avataan ikajohtamiseen liittyvaa kokonaisvaltaista ihmiskuvaa. Kerrotaan minkalaisia
johtamiskaytantdja eri eri-ikéiset tarvitsevat, jotta tydntekijoilla on voimavaroja selviytya
tydnsa haasteista ja vaatimuksista. Lisaksi kerrotaan ty6ilmapiirin merkityksesté ik&joh-

tamiselle.

Viidennessa luvussa kerrotaan tutkimuksen toteutuksesta ja metodologisista valinnois-
ta. Kasitellaan tapaustutkimusta tutkimusstrategiana ja narratiivista lahestymistapaa.
Avataan tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset sekéa kerrotaan tutkimuksen analyysi-

tavasta. Pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisia kysymyksia.

Kuudes luku on tarinan rakentamista paivakodin johtajien kokemuksista. Liséksi teh-
daan tutkimuksen analyysia kertomuksista. Tehdaan yhteenvetoa tarinoissa keskeisiksi

nousseista asioista.

Seitsemannessa luvussa tehdaan tutkimuksen johtop&atokset ja arviointia. Lopuksi
esitelldan jatkokehittdmisideat sekéd tulosten kayttdonotto. Lopussa on my®ds omaa

pohdintaa tutkimusprosessista ja sen annista tutkijalle.
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2 TUTKIMUKSEN TOIMINTAYMPARISTO

Kunta-alan organisaatioiden tulee pyrkid ennakoimaan muutoksia, koska ainoastaan
sitd kautta on mahdollista varautua erilaisiin kehityskulkuihin. Varhaiskasvatuksen kun-
tatyontekijat ikaantyvat, kuntien menot kasvavat, kilpailu tydvoimasta kiristyy ja tyoela-

maan tulee uudella tavalla ajatteleva sukupolvi. (Keva 2019.)

2.1 Kuntien henkilostérakenteen muutos

Vaeston, ja tydvoiman ikaantymisella on Suomessa vakavia taloudellisia ja sosiaalisia
seuraamuksia. lkaantymisen aiheuttamat julkiset kustannukset Suomessa nousevat
vuonna 2050 OECD:n arvion mukaan 27,9 %:iin BKT:st&, kun se vuonna 2000 oli 19,4
%. (llmarinen, 2006, 19.) Kuntasektorilla on tapahtumassa laaja eléakdityminen lahivuo-
sina. Kunnista pitd& pystyd rakentamaan kilpailukykyinen tydymparisto, joka houkutte-
lee osaavaa ja patevad henkilostoa (Sydanmaanlakka 2015, 129). Kunta-alalla on pa-
nostettavaa ikajohtamisen kehittdmiseen. Halmeenmaen tutkimuksessa (2010, 70)
tehdyn havainnon mukaan kunnissa ei ole riittavasti varauduttu elakepoistumaan. Tut-
kimuksessa kavi esille, ettd kuntien suunnittelu- ja strategiaprosesseihin sisaltyy elake-

poistuman huomioiminen.

Elékepoistumaan voidaan varautua, kun johdonmukainen kokonaisuus on ndhtavissa.
Kunta-alalta siirtyy elékkeelle 302 537 henkeé& vuosien 2019-2038 aikana. Se on 58,8
prosenttia nykyisistd kunta-alan tyontekijoistd. Varsinais-Suomessa vuosien 2019-
2038 aikana jaa 18 898 henked, joka on 41,6 prosenttia tyontekijoistd. (Keva 2019).
Kaarinan kaupungilta vuosina 2010- 2030 elakkeelle siirtyy 1122 henkil6a, joka on 62,5
prosenttia tyontekijoista. (Kuntien elakevakuutus 2009). Ne kunnat, joissa ei ole laadittu
henkilostostrategiaa tai sité vastaavaa suunnitelmaa, eivat pysty varautumaan muutok-
seen. Samoin on niiden kuntien tilanne, jotka ovat arvioineet elédkepoistuman liian pie-
neksi, eivatkd ne nde uhkana elakepoistuman tuomia muutoksia ja haasteita. (Hal-
meenmaki 2010, 70.)

Kunnalliselta sektorilta siirtyy vanhuuseldkkeelle 1&ahivuosina maarallisesti eniten tyon-
tekijoité hoito- ja opetusalalta. Varhaiskasvatuksessa tydskentelevét I&hihoitajat ja las-
tentarhanopettajat kuuluvat kuntasektorilla tydskentelevien kuuden suurimman ammat-

tiryhman piiriin. (Keva 2019.) Kevan toimitusjohtajan Timo Kietavaisen mukaan osaa-
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van henkilokunnan saaminen elékkeelle jaavien tilalle on koko ajan haastavampaa.
Henkildstopulaa helpottamaan tarvitaan kaikki keinot, joilla tydssa jaksamista eléake-
ikdan saakka lisatdan ja poissaoloja vahennetddn. Toimialan vetovoimaisuutta on
myds lisattava. (Kuntalehti 9.1.2019.)

2.2 Varhaiskasvatus toimintaymparistona

Kunnallinen varhaiskasvatus on osa kaupungin organisaatiota, jonka toimintaa ohjaa
lainsaadantd ja toisaalta poliittinen paatoksenteko. Kaarinan kaupungin strategisiin
paamaariin kuuluvat muun muassa hyvinvoinnin edistaminen ennakoivasti sekd vas-
tuullinen johtaminen. (Kaarinan kaupungin strategia 2018- 2025.) Varhaiskasvatuksen
ja esiopetuksen strategia muodostuu neljasta eri osa-alueesta: taloudellisuus, proses-
sien laatu, uudistuminen ja tyokyky seké vaikuttavuus. Lahtokohtana on, ettd kaikkien
neljan nakodkulman tasapuolinen kehittdminen on koko varhaiskasvatuksen kehittami-

sen ja arvioinnin perusta. (Kaarinan kaupunki 2017.)

Varhaiskasvatus on muutoksessa uusien varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden
soveltamisessa. (Opetushallitus 2016). Toimintakulttuurin muutos tyohon vaatii seka
tyontekijoilta ettd esimiehilta uutta nakdkulmaa ja osaamista tyéhoén. Toimintakulttuurin
kasitteen ymmartaminen varhaiskasvatuksessa vaihtelee suuresti. Laajasti ajateltuna
ymmarretdan, ettd suomalaisessa varhaiskasvatuksessa on jossain maarin samanlai-
nen toimintakulttuuri. Toimintakulttuurin yhtendistamiseen tahtaavat myos varhaiskas-
vatussuunnitelman perusteet. Ne velvoittavat jokaisen suomalaisen varhaiskasvatus-
yksikdn toimimaan yhteisten arvojen ja pedagogisten linjausten mukaisesti. Taméa kos-
kee kunnallisia seka yksityisia paivakoteja, perhepaivahoitoryhmid tai muita varhais-

kasvatuspalveluita tarjoavia yksikoita. (Ahonen 2017, 60.)

Viime vuodet ovat olleet vauhdikkaita varhaiskasvatuksen kehittdmisen kannalta. Muu-
tokset sosiaali- tai perusturvalautakuntien alaisuudesta sivistys- tai opetuslautakuntien
alaisuuteen eivat ole ainoita muutoksia varhaiskasvatuksen organisaatiorakenteessa
(Soukainen 2015, 19.) Varhaiskasvatuslainsdadannon ja varhaiskasvatussuunnitelman
perusteiden uudistusten jalkeen alkoi paikallisten suunnitelmien paivitystyd. Muutokset
ovat oikealla tavalla kirkastaneet varhaiskasvatusta osana kasvatus- ja koulutusjarjes-
telmda ja vahvistaneet varhaiskasvatuksen opettajan, erityisopettajan ja paivakodin
johtajan tyotad ja vastuita. Samalla opettajien ja johtajien tyd on muuttunut entistakin
vaativammaksi. (OAJ 2019.)
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3 MUUTTUVA JOHTAJUUS
VARHAISKASVATUKSESSA

Varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittdminen ja arviointi sitoutuvat perustehtavaan.
Jatkuva muutos edellyttda vahvaa, yhteistoiminnallista johtamista, jonka avulla saa-
daan henkildkunnan parhaat puolet esille ja autetaan henkildstéa jatkuvasti kehitty-
maan ja jaksamaan. Laadukas varhaiskasvatuksen johtajuus toteutuu tydyhteisdssa,
jonka jasenet kokevat merkityksellisyytensa asiantuntijatiimin jasenina ja joiden aani

kuuluu paatdksenteossa. (Hujala ym. 2008, 3.)

3.1 Johtamisen lahtokohdat ja osa-alueet

Johtaminen on toimintaa, jolla koordinoidaan ja hallitaan toimia organisaatiossa. Se on
ryhmassa ilmenevaa tekemistd, jolla pyritddn paasemaan asetettuihin tavoitteisiin. Joh-
taminen on tekoja, joilla suunnataan ryhmaa ja edistetdan ryhman toimintaa kohti sen
paamaaraa. (Fonsén 2014, 28.) Johtamisen avulla pyritdan siihen, etta joukko ihmisia
toimii paremmin ja tehokkaammin kuin ilman johtamista. Johtaminen on jaettu asioiden
johtamiseen (management), ihmisten johtamiseen (leadership) seka valmentavaan
johtamiseen (coaching). Asioiden johtaja toimii faktojen ja virallisten tietol&hteiden poh-
jalta, kun taas ihmisten johtaja ja valmentava johtaja toimivat kayttden tyontekijoiden
inhimillisia voimavaroja tavoitteiden ja paremman tuloksen saavuttamiseen. (Suonsivu
2011, 140-141)

Yksilon kokema oikeudenmukaisuus, palautteenanto ja puheeksi ottamisen taito nayt-
taisi olevan osallistavan ja kannustavan esimiestyon edellytys (Nuutinen ym. 2013, 17).
Sydanmaanlakka (2015, 19; 2016, 10) kirjoittaa alykkaasta johtamisesta. Alykas johta-
minen pitaa sisallaan kaytanndéllisen, rationaalisen, emotionaalisen, henkisen ja kulttuu-
risen alykkyyden. Monipuolinen alykkyyden hyddyntdmien organisaatiossa voi johtaa
siihen, ettd puhutaan viisaasta organisaatiosta. Silloin organisaatiossa on paljon moni-

puolista osaamista, jota pystytdan siirtima&an kaytantoon.

Johtajuus on situationaalista ja tilannesidonnaista, silla se muodostuu organisaatioiden
kulttuuriin, kaytanteisiin, asenteisiin ja ajatusmalleihin liittyvistd elementeista (Fonsén

2014, 28). Hyvaa johtamista voidaan kutsua nimella jaettu johtajuus, joka on opittu tai-
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to. Johtamisen kehitysprosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Ensimmaisessa
vaiheessa kehittymisen kohteena on esimiestyd. Esimiestydta tulee kehittdd johta-
miseksi. Talla tarkoitetaan sitd, ettd esimiehen vastuualueella olevat ihmiset pyrkivét
vapaaehtoisesti aikaansaamaan perustehtavan suuntaista toimintaa. Parhaimmillaan
johtaminen voi kehittya jaetuksi johtamiseksi. (Holm & Fairhurst 2017, 20; Juuti 2017,
10.) Talloin tyontekijat kokevat yhteisvastuuta ja toimivat oma-aloitteisesti paamaarien
tavoittamiseksi. Nain tapahtuen saadaan myos tydyhteis6 mukaan toiminnan kehitta-
miseen. (Juuti 2016,10.) Jaetun johtajuuden periaatteiden mukaan hyvassa tyoyhtei-
sossa valtaa ja vastuuta annetaan. Tyon hallinnan tunne lisdantyy mukanaolosta, tyo-
hyvinvointi kasvaa, ja se taas nakyy esimerkiksi vahaisempina sairauspoissaoloina.
(Manka 2006, 14: Manka ym. 2013, 23.)

Perinteisen johtamisen ei katsotakaan enaa riittdvan julkishallinnon palveluissa tai asi-
antuntijaorganisaatioissa. Perustehtavan kehittamisvaatimukset ja asiakkuuden moni-
tasoisuus edellyttavat jaettua johtajuutta ja toimivia tiimeja. (Hujala ym. 2012, 341.)
Johtaminen kaipaa uudistusta ja on paastava perinteisesta hallintoalamaisjohtajuudes-
ta jaettuun ja kollektiiviseen johtamiseen (Sydanmaanlakka 2015, 16).

Pedagoginen johtajuus ei ole yksiselitteinen ilmié. Kokonaisvaltaisen tarkastelutavan
kautta pedagoginen johtajuus ndhdaén organisaatiossa yhteison ilmioéna, ja erityisesti
sen kasvupotentiaalin ja osaamisen kasvattamiseen liittyvana vuorovaikutuksellisena
ilmidn&. (Fonsén 2014, 35). Pedagoginen johtajuus maaritellaédn esimiehen kyvyksi
ohjata alaisia kohti yhteistéd paaméaaraa, tehda nakyvaksi maéaritellyt visiot ja tavoitteet,
opettaa ymmartamaan ja tulkitsemaan seka keskustelemaan ja hallitsemaan vuorovai-
kutusta positiivisen, keskinaisen riippuvuuden ja avoimuuden keinoin. (Taipale 2004,
72.)

Fonsénin (2014, 61) mukaan varhaiskasvatuksen pedagogista johtajuutta voidaan pi-
taéd ylakasitteena kaikelle varhaiskasvatuksen sisélldlliselle kehittamiselle ja nain ollen
pedagoginen johtajuus ei ole vain johtajan toimintaan rajoittuvaa, vaan se kasittda koko
henkiloston vastuun varhaiskasvatuksen laadusta. Esimies vastaa siitg, etta tyonteki-
j6illa on riittavat pedagogiset valmiudet. Tydntekijat vastaavat pedagogiikan toteutumi-
sesta lapsiryhmassa. Alilan (2013, 17) mukaan varhaiskasvatuksessa laatu saa kon-
tekstuaalisuuden ja oman substanssinsa kautta vahvasti my6s pedagogisia ulottuvuuk-
sia. Pedagoginen johtaminen ja tuki ovat olennaisia kasitteité tarkasteltaessa pedago-

gisen organisaation, varhaiskasvatusyksikon, johtamista (Soukainen 2015, 17).
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Varhaiskasvatuksen johtamisen kehittdminen kunnissa on hyvin laaja-alaista. Erityista
huomiota tulisi kiinnittaa strategiseen johtamiseen. Strategialla tarkoitetaan ajattelua ja
toimintaa ohjaavaa viitekehyst&, jonka avulla pyritddan ennakoimaan, suunnittelemaan
ja tekemdaan tulevaisuutta, jossa kunnalla on parhaat mahdollisuudet menestya. Kun-
nan strategisessa johtamisessa on kyse ennakoivasta halutun tulevaisuuden tekemi-
sestd. Suorituksen johtamisen tulisi vahvemmin pohjautua strategiseen ajatteluun ja
jatkuvaan uudistamiseen ja osallistaa henkilokuntaa niiden laadintaan. (Sydanmaan-
lakka 2015, 120.) Akselin (2013, 6) tutkimus tarkastelee kasvatustieteen alaan kuulu-
vaa varhaiskasvatuksen johtamista, jossa varhaiskasvatus on paivahoidossa toteutet-
tavan palvelun perustehtava ja sisaltd. Kuntatason varhaiskasvatuksen johtaminen
nahdaan strategisen johtamisen tehtavana, jossa tavoitteena on edistaa varhaiskasva-
tustyon edellytyksia toteuttaa laadukasta paivahoitoa. Iimarinen (2006,18) toteaa, etta
tydeldman vetovoiman lisdamiseksi tarvitaan tydelaméan uudistamista. Tarkeina tavoit-

teina on lisata aktiivisia tydssaolovuosia ja tyon houkuttelevuutta.

Nykyisin johtaminen muodostuu paljolti asiantuntijoiden johtamisesta. Asiantuntijoiden
johtamisen kulmakivena on luottamus asiantuntemukseen ja uskoa, ettd heidén kerto-
mat tarinat ovat totta. Tallbin johtamisesta tulee osaamisen johtamista. (Juuti 2017,
163-164.) Osaamisen johtaminen on toimintaa, jolla kehitetd&n yksiléiden ja organisaa-
tion osaamista seka organisaation yhteistyévalmiutta. Osaamisen johtamisessa huomi-
oidaan myo6s organisaatiolle asetetut strategiset tavoitteet. Osaamisen johtaminen on
suuressa osassa kunnista hyvassa vauhdissa, mutta kehitettavadkin on. Tulevaisuu-
den osaamistarpeina pidetdan erityisesti vuorovaikutustaitoja ja oman ammattialan
osaamista. (Hyrkés 2009,15.)

Vuorovaikutteinen johtaminen korostaa suhteiden yllapitamistd tyontekijoihin ja tyonte-
kijoiden valilla. Vuorovaikutuksen eli dialogin avulla pyritaan I6ytamaan yhteinen ym-
marrys. Tama vaatii kuuntelemisen taitoa ja toisen erilaisuuden arvostamista. (Nuuti-
nen ym. 2013, 20.) Johtaja vaikuttaa suuresti koko organisaation vuorovaikutukseen.
Johtajan ja muiden vuorovaikutus vaikuttaa ratkaisevasti organisaation toimivuuteen,
tulokseen ja ilmapiiriin. Vuorovaikutus voidaan nahda johtajan erilaisiin tehtaviin kuulu-
vana asiana. Organisaatiossa vuorovaikutus tuottaa yhteistd ymmarrysta. (Isotalus &
Rajalahti 2017,100, 161.) Hujala ja Eskelinen (2013, 228) tutkivat paivakodin johtajien
vastuita ja rakennetta erilaisen tyotehtavien kautta. Tarkeimpind paivékodin johtajien
tehtavista pidettiin henkiléstdjohtamista ja pedagogista johtamista, mutta niihin koettiin

olevan vahiten aikaa.
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Maen (2017, 1) tutkimuksen keskitssa on johtajuuden ja organisaatiokulttuurin valinen
sidos. Johtajuuskulttuurissa on kyse ilmiosta, jossa johtajuuteen liittyvat toiveet, teot ja
niista tehtavat tulkinnat kohtaavat organisaatiokontekstissa toisensa. Johtajuus néh-
daan entista vahemman yksildlajina ja entistda enemman yhteiséllisena ja kontekstiinsa
sidottuna ilmiéna. Siksi sitd on tarkasteltava olennaisena sana asiantuntijayhteison

organisaatiokulttuuria.

Muutostilanteessa erityisesti kontekstin merkitys korostuu, ja johtajuuteen, johtajuus-
suhteeseen ja muutokseen liittyva merkityksellistamistyd onkin kontekstisidonnaista.
(Kiiskinen 2017, 4). Johtajuuden kontekstisidonnaisuus tarkoittaa sita, ettd johtamista-
vat ovat laheisesti yhteydessa siihen toimintaymparistdoon ja kulttuuriin, jossa johtami-
nen toteutuu (Nivala 2006, 129).

3.2 Varhaiskasvatuksen johtajuudesta

Varhaiskasvatuksella tarkoitetaan lapsen suunnitelmallista ja tavoitteellista kasvatuk-
sen, opetuksen ja hoidon muodostamaa kokonaisuutta, jossa painottuu erityisesti pe-
dagogiikka. Varhaiskasvatuksen pedagogiikasta vastaa pdaivakodin johtaja yhdessa
henkilokunnan kanssa. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018.)

Johtajuus on pitkdaan ymmarretty yksildllisend suorituksena, joka sisaltdd mitattavia ja
tunnistettavia piirteitd ja osaamisalueita (Kiiskinen 2017, 1). Varhaiskasvatuksen johta-
jan tydnkuva on moninainen. Tydnkuvaan vaikuttavat muun muassa johdettavan yksi-
kon koko ja henkilostorakenne. Tydnkuvaan liittyy muun muassa henkilostéjohtamista,
asiakastyota, palveluohjaamista, henkildstbhallintoa ja erilaisten paatdsten tekemista.
Varhaiskasvatuksen kentélla on johtamiseen liittyva ristiriita. Toisaalta esimiehen ase-
maa korostetaan ja esimiehi tuetaan erilaisilla koulutuksilla. Toisaalta kunnan keskus-
hallinnosta siirretyt tehtavat, taloudellisen seka hallinnollisen vastuun lisdéntyminen ja
alaisten moninaisiin koulutustaustoihin ja ammattinimikkeiden kirjavuuteen liittyvat sei-
kat ovat todellisuudessa lisdnneet esimiesten toitd. Nain todellinen pedagogiseen ja

henkilostdjohtamiseen jaava aika vahenee. (Soukainen 2015, 20.)

Johtajuustutkimuksessa on viime aikoina vahvistunut késitys organisaatioista komplek-
sisina, toimintaymparistoonsa kytkeytyvina tiloina. Johtajuuden nahdaan rakentuvan
suhteissa, jolloin tarkastelun keskiossa eivat ole vain yksittaiset toimijat vaan koko se

toimintakonteksti, jossa johtajuus tapahtuu. Vastaavasti tydelamassa ja asiantuntijayh-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Taru Sysinoro



14

teisbissa tavoitellaan ketteryytta ja tarttumista toimintaympariston tarjoamiin mahdolli-
suuksiin. (Méaki 2017, 3.) Johtamisen kontekstualisuuden ohella tilannesidonnaisuuden
nakokulma lisda ulottuvuuksia johtajuustarkasteluun. Tilannesidonnainen ajattelutapa
huomioi kyseessa olevan tilanteen kontekstin lisaksi. Tilannesidonnaisessa ajatteluta-
vassa ei pyrita maarittelemaan hyvia johtamiskaytantoja, vaan ajatuksena on, etta joh-
tamistyon luonne muuttuu tilannetekijdiden mukaan. Johtajat kayttavat johtamiseen
erilaisia tyyleja. Tutkimuksen mukaan parhaiten organisaation ilmapiiria ja suoritusky-
kya edistavéat ne johtajat, jotka hallitsevat erilaisia johtamistyyleja. (Soukainen 2015,
32)

Paivakodissa johtamisen tilannesidonnaisuus tarkoittaa yksinkertaisesti sité, etta johta-
ja kayttda tiedostaen erilaisia johtamisen keinoja erilaisissa tilanteissa. (Soukainen
2015, 32). Varhaiskasvatuksen perusta on korkeasti koulutettu henkiléstd. Liséksi var-
haiskasvatus on kytketty entista vahvemmin osaksi elinikdista oppimista. Varhaiskas-
vatuksen kaytadnndssa entista tarkedammaksi on noussut lasten yksilollisyyden huomi-
oiminen ja lasten kuin vanhempienkin osallistuminen. Varhaiskasvatuksen laatua pide-
taan ylla tekemalla ja kehittdmalla toiminnan arviointia. (Eerola -Pennanen ym., 2017,
4.) Nama ovat alueita, joista paivakodin johtaja vastaa omassa yksikdssdaan yhdessa
henkilokunnan kanssa. Varhaiskasvatuksen johtajuutta tutkineen Roddin (2006, 10)
mukaan johtajuus on laadukkaan palvelun luomista ja tyota kasvatusyhteison rakenta-
miseksi. Han korostaa, ettd laadun tuottaminen edellyttdd asioiden jakamista ja henki-

I6stdn ja vanhempien osallisuutta sekd muutoksen johtamista.

3.2.1 Paivakodin johtaminen

Paivakodin johtajan kelpoisuusvaatimukset painottavat vahvaa pedagogista osaamista.
Paivakodin johtajan tehtavien kelpoisuusvaatimuksena on télla hetkelld lastentarhan-
opettajan tai sosionomin koulutus. Vuodesta 2030 lahtien paivakodin johtajilta edellyte-
taan kasvatustieteen maisterin tutkintoa ja riittdvaa johtamistaitoa. Pedagogisen toi-
minnan johtaminen on esimiehen téarkein tehtava. Paivakodin toiminnan johtamiseen
uusi laki antaa vankat lahtokohdat ja selkeat suuntaviivat. Syyskuussa 2018 voimaan
tullut varhaiskasvatuslaki nosti paivakodin tarjoaman pedagogisen varhaiskasvatuksen
entistd vahvemmin jokaisen lapsen oikeudeksi sekd merkittavaksi osaksi opinpolkua ja

hyvaa lapsuutta. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018.)
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Kunnalla on velvollisuus jarjestda varhaiskasvatuksen palvelut. Lasten paivahoidoksi
katsotaan lapsen hoidon jarjestaminen paivakotihoitona, perhepéaivahoitona, leikkitoi-
mintana tai muuna paivahoitotoimintana. (Fonsén 2014, 17.) Varhaiskasvatuksen or-
ganisaatiot vaihtelevat kunnasta toiseen. Paivahoitoyksikkdjen yhdistaminen on lisaksi
tuonut paineita johtajatason henkil6ille. Aiemmin yhden paivakodin johtaja on saanut
alaisuuteensa alueen perhepaivahoidon, toisen paivakodin tai ryhmaperhepaivahoito-
kodin. Liséksi kuntauudistus on tuonut ja tuo muutoksia organisaatiorakenteisiin. Valta-
kunnan tasolla mitdan selkeaa, yhtenaista mallia varhaiskasvatuksen organisoinnille ei
ole, vaan organisaatiot on muodostettu kunnille sopivimmalla tavalla. (Soukainen 2015,
19-20.) Paivakodin johtajien toimet ovat kunnissa yha enemman muotoutuneet usean
paivékodin johtamisen malleiksi ja aluejohtamismalleiksi. Osa tydskentelee myds vuo-
rohoitopaivakodissa johtajan tehtdvissa. Paivakodeissa pedagogisen johtajan roolia
kantavat usein vastuulastentarhanopettajat. Heiddn toimenkuvaansa kuuluu vastuu
pedagogisesta johtajuudesta, mutta he johtavat ilman johtajanroolin tuomaa auktori-
teettia. (Hujala ym. 2012, 337.)

Paivakoti henkildstdineen on lapsia varten, ja hallinnon ydintehtavéa on tukea péaivako-
din henkilostda, jotta se voi toteuttaa mahdollisimman laadukasta varhaiskasvatusta.
Laadukas varhaiskasvatus edellyttaa riittavia resursseja toiminnan jarjestamiseen ja
johtajalle riittavasti tydaikaa pedagogisen tytn kehittamiseen ja henkildstén osaamisen
johtamiseen. Esimies tarvitsee ylemman hallinnon tuen ja riittavat resurssit, jotta h&nel-
& on oikeasti mahdollisuus jarjestda varhaiskasvatus paivakodissa laadukkaasti. Tyo-
ajat ovat paivakodin johtamisen keskeinen osa-alue. Tybaikajohtaminen tarkoittaa péai-
vakodissa muun muassa henkiloston tehtavien ja osaamisen oikeaa kohdentamista

niin, etta varhaiskasvatus toteutuu parhaalla tavalla. (OAJ 2019.)

Laadukas johtajuus perustuu selkedan visioon kehittdmisen suuntaviivoista. Vision
pohjalta maaritella&n toiminnan tavoitteet yhdessa henkilokunnan kanssa. Johtajan
tehtavana on jatkuvasti seurata ja arvioida toimintaa seka puuttua asioihin rakentavalla
tavalla silloin, kun se on tarpeellista. Johtajan tulee olla itse aktiivisesti luomassa muu-

toksia — ei riita, ettéd seuraa perassa. (Soukainen 2015, 30.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Taru Sysinoro



16

4 IKAJOHTAMISTA TUKEVAT KAYTANNOT

Tybelaman ja uran vaiheessa ihmisilla on erilaisia vahvuuksia ja myos erilaista tuen
tarvetta. Nama vaiheet eivat liity suoraan ik&éan, usein kuitenkin ikdéntymiseen. Hyvat
toimintamallit ja johtamiskaytannot tukevat tydntekijoiden jaksamista ja tydmotivaatiota

tyduran eri vaiheessa. (Tyo6terveyslaitos 2019a.)

4.1 Ikajohtamisen maarittelya

Ikdjohtaminen perustuu kokonaisvaltaiseen inmiskuvaan (Iimarinen 2006, 398; Manka
2006, 12; Lundell ym. 2011, 290). Rauhalan mukaan (2005, 31) siind huomioidaan
yksilon fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset ulottuvuudet ja ndiden véliset suhteet sekéa
ymparisto. Tutkimuksissa on myo6s kehitetty erilaisia ikdjohtamisen malleja (Feissel ym.
2018, 5). Simstromin (2009, 48) mukaan ik&johtaminen tarkoittaa ian ja ik&sidonnaisten
tekijoiden, mutta myos erilaisuuden ja yksilollisyyden huomioon ottamisesta johtami-

sessa, toiden suunnittelussa ja organisoinnissa.

Ikdjohtaminen merkitsee sita, etta eri-ikaiset ihmiset otetaan huomioon tydyhteistssa.
Eri-ikaisilla ihmisilla on erilaisia tarpeita, vahvuuksia ja valmiuksia. Toitten jarjestelyt
pitda sovittaa siten, ettd otetaan huomioon eri-ikdisten ihmisten vahvuudet ja tuen tar-
peet. (Ilmarinen ym. 2003, 7-10; Manka 2006, 12.) Lundell ym. (2011, 290) tarkoittaa
ikdjohtamisella ikasidonnaisten tekijoiden huomioon ottamista ja ikatietouden hyoddyn-
tamista henkildstovoimavarojen johtamisessa. Lahtokohtana on ik&sidonnaisten tekij6i-

den tunnistaminen sek& taméan tiedon hyddyntaminen organisaation johtamisessa.

Eri-ikaisten johtaminen ei tarkoita vain tietyn ikaisia tyontekijoita, vaan se ulottuu myods
ik&polviin, jotka ovat tyduransa eri vaiheessa (Ahonen ym. 2015, 116). Varhaiskasva-
tus on tyypillisesti naisvaltainen ala, jossa naisten osuus tydvoimasta on yli 90 % (Ti-
lastokeskus 2019). Naisammateille on ominaista kasvatus-, hoito- ja palvelutehtavat
(Ruohonlinna, 2009, 29). Kunnallisen varhaiskasvatuksen naisvaltaisen henkildston
ikdjakauma painottuu ikaantyviin (Sydanmaanlakka 2015, 129). Kaytannon ty6 on seka
fyysisesti etta henkisesti varsin kuormittavaa. Tyontekijoiden ikdantyminen ja ian tuo-
mat fyysiset rajoitteet ovat haasteena tydssa. Liséksi suurin osa tyontekijoista elakdityy
seuraavan kymmenen vuoden aikana ja varhaiskasvatusta uhkaa tyovoimapula (Keva

2019). Nuorten tyontekijdiden sitoutuminen tyohén ja alan vetovoimaisuuden lisaami-
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nen nuorten saamiseksi avoimiin tyétehtaviin tuottavat myods haasteita johtamiselle.
Julkisella sektorilla tarvitaan hyvaa suorituksen johtamista ja lisda henkiléstéjohtamista
(Sydanmaanlakka 2015, 49, 129).

Esimiestydssé ikajohtaminen konkretisoituu kaytannon tasolle, jonka seuraukset naky-
vat koko tydyhteisdsséa. Esimiestytssa tulisi korostaa tydyhteison yhteisia tavoitteita ja
toteuttaa ikaystavallista esimiesty6ta niin, ettd kaikkien tyontekijoiden vahvuuksia hy6-

dynnetaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Wallin 2014, 45- 46.)

Ikdjohtamisella on tydpaikan varhaiskasvatuksen kontekstissa monta ulottuvuutta. T&r-
kean lahtokohdan ikajohtamiselle antavat ylimman johdon sitoutuminen eri-ikéisten
tasapuoliseen kohteluun yhdessd monimuotoisuutta tukevan henkilostostrategian ja
olemassa olevien ikaystavallisten toimintatapojen kanssa. (Kunze ym. 2013, 413.) Kivi-
rannan (2010, 13) mukaan eri-ikdisten johtamisella tai lyhyemmin ikdjohtamisella tar-
koitetaan iasta ja kertyneesta kokemuksesta johtuvan erilaisuuden huomioimista seka

johtamistyyleissé ettéd esimiestytssa kaytettavissa keinoissa.

4.2 Johtamiskaytannot ikdjohtamisen tukena

Ikdjohtaminen on osa hyvaa johtamista. Ikaohjelmat ja ikdjohtaminen ovat nousseet
voimakkaasti esille. TAhan on syyna toisaalta tydikdisen vaestdn keski-idn nousu tyo-
elamaan tulevien ikaluokkien pienentyessa, tybvoiman saatavuus ja toisaalta se, etta
tietoisesti tavoittelemme nykyista pidempia tyouria. Ikdohjelman tavoitteena on myds
auttaa tyoyhteisdja ndkemaan eri-ikdisyys tyopaikan voimavarana ja hyédyntamaan
monimuotoisen tydyhteisdn vahvuudet. TAma tarkoittaa kaytdnnossa tydyhteisotaitojen
edistamistd, erilaisuuden hyvaksymista ja eri ikavaiheisiin liittyvien kuormitustekijoiden

hallitsemista tarvittavin tukitoimin ja joustoin. (Ty6turvallisuuskeskus 2019.)

Eri-ikaisilla ihmisilla on erilaisia tarpeita, vahvuuksia ja valmiuksia, ja ndma tulisi ottaa
johtamisessa huomioon (Halme 2011, 27). He tarvitsevat erilaisia johtamiskaytantoja,
jotta tyontekij6illa on voimavaroja selviytya tydnsa haasteista ja vaatimuksista. Nuorilla
alle 30-vuotiailla korostuu tukea antavan esimiestydn merkitys: talléin tyon tekemiseen
tarvitaan resursseja, koska oma asiantuntemus on usein vahaisempaé. Keski-ikaiset
korostavat lahiesimiestytssa keskustelun ja tyéhon liittyvien vaikutusmahdollisuuksien

merkitysta. (Nuutinen ym. 2013, 4.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Taru Sysinoro



18

Erityisesti yli 40-vuotiaillla seké tyon lopettamis- ettd ennenaikaisiin eldkeaikomuksiin
ovat yhteydessa tyon voimavaroihin liittyvat tekijat ja kehittymismahdollisuudet tytssa.
Mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua tyotd koskeviin asioihin tarjoaa keinon kehittaa
omaa tyotaan. Yli 50-vuotiailla korostuu arvostava esimiestyd, jossa tehty tyé huomioi-
daan. Eri -ikdisten johtamisessa on olennaista eri-ikdisten tarpeiden ja toiveiden kuun-
telu seka tyontekijoiden kokemusten huomioon ottaminen. (Nuutinen ym. 2013, 5.)
Tama edellyttdd myos lahiesimiehen lasnaoloa ja tydyhteisdn arjen tuntemusta. Yksilol-
lisyytta tuetaan esimiehen taholta, mutta oppiva tydyhteisd on kokonaisuus, jossa tarvi-
taan huomaavaisuutta ja kunnioitusta. Mitd paremmin tydyhteisdssa on sovittu yhteisis-
ta toimintaperiaatteista, sitd paremmin arki sujuu ja on sijaa yksilollisyydelle. (Helenius
& Lummelahti 2018, 22.)

Tallainen tydyhteisd ei synny itsestaan, vaan avoimen keskustelun ja ennen kaikkea
esimerkilla johtamisen kautta. Sen toteutumista voidaan edistdd tydpaikan tarpeisiin
perustuvalla ikdohjelmalla. Yksi sen keskeisista tavoitteista on, ettd tyopaikoilla muo-
dostuu kaytdnnoksi keskustella saanndllisesti kaikkien tyontekijoiden kanssa ikaan,
elaménvaiheisiin, tydntekoon ja tyburaan liittyvistd kysymyksista. (Tyoturvallisuuskes-
kus 2019.)

Johtamisen nakokulmasta haasteena on pitaé ylla organisaation osaamista ja tydyhtei-
so6n toimivuutta (Halme 2011, 29). Johtamisessa ja esimiestydssa on tarkeda tunnistaa
omassa tydyhteisdssa esiintyvét tyduran vaiheet ja tiedostaa yksildllisten elamantilan-
teiden merkitys. Tyotd koskevat odotukset ja suhde tyohén muuttuvat. Kokemus kas-
vaa ja ammatti-identiteetti kehittyy. Terveys ja tyokyky vaihtelevat vuosien kuluessa.
Elamantilanne vaikuttaa siihen, kuinka paljon ihminen pystyy panostamaan tyGhon.
Esimiehet voivat tarjota tyontekijéille tukeaan ja avuksi kaytdnnon ratkaisuja, joita tyo-
paikalla on mahdollista toteuttaa. (Ty6terveyslaitos 2019b.)

Vaikuttavan ikdohjelman aikaansaamiseksi tulee kehittamistoimenpiteiden lahtea tyo-
paikan omista tarpeista. Ohjelma tulee koota tydpaikan eri osapuolien yhteistyona. Ika-
ohjelma on hyva kytkead osaksi tytpaikan muita henkiloston kehittdmiseen ja tydhyvin-
vointiin liittyvia ohjelmia. Kuvio 1. tarjoaa yhden tavan hahmottaa ik&ohjelman osana

kasiteltavat tydhyvinvoinnin osa-alueet. (Ty6terveyslaitos 2019b.)
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Tyoymparisto
Tyoilmapiiri

Mielekas tyo

Ty6hyvinvointi
Tyon tuloksellisuus

Osaaminen
Kehittymis-
mahdollisuudet

Johtaminen
Tiedonkulku

Tyoyhteiso-
taidot
Sosiaaliset
suhteet

Tyon mitoitus
ja organisointi

Kuvio 1. Ikdohjelman osana kasiteltavia tydhyvinvoinnin osa-alueita

(mukaillen Ty6turvallisuuskeskus 2011)

Esimiestydssa ikdjohtaminen konkretisoituu ja tapahtuu viime kadessad kahden eri
asemassa olevan henkilon kohtaamisessa, jonka seuraukset nakyvat kuitenkin koko
tydyhteisdssa. Niinpa esimies joutuu tasapainottelemaan eri-ikaisten ja tyburan eri vai-
heissa olevien alaistensa vahvuuksien hyddyntamisen ja tarpeiden huomioimisen
kanssa. Erilaisuuden korostaminen, yksildiden johtaminen ja yksilon suoriutumisesta
palkitseminen hyddyttavat yksilétasolla, mutta vahentavat tydyhteisétasolla sitoutumis-
ta ja alentavat tydyhteisottaitoja, jotka johtavat organisaatiotasolla alhaisempaan tehok-
kuuteen. |kaystavallisessa esimiestytssa tulisikin korostaa tydyhteison yhteisia tavoit-
teita ja hyddyntdd kaikkien tyontekijdiden vahvuuksia naiden yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Wallin, 2014, 46.) lkajohtaminen onnistuu, kun myo6s tydyhteison
jasenet ymmartavat ja hyvaksyvat erilaisuuden merkityksen. Siksi ikdjohtamisen perus-

teet on valitettdva soveltuvin osin myos tydyhteisojen jasenille. (Ilmarinen 2006, 197.)
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4.3 Tyoyhteison merkitys ikdjohtamiselle

Tutkimusten mukaan suuriin ikaluokkiin kuuluvien kiinnostus jatkaa ty6elamassa riip-
puu enemman tydpaikan ilmapiirista (llmarinen 2006, 12). Mankan (2006, 62) mukaan
toimiva tybyhteis6é ilmenee tybyhteisttaitoina ja avoimena vuorovaikutuksena, jolloin
tydssa ollaan valmiita auttamaan tytkavereita. Hyvan tydyhteison ilmapiirin merkitys
tulee esille myds Utriaisen (2009, 120) tutkimuksessa ikaantyvien hoitotydntekijoiden

tydhyvinvoinnista.

Hyva tydilmapiiri edistaéd terveytta. Keskeistd ilmapiirin mittaamisessa on tydyhteisén
vuorovaikutuksen laatu, jota voidaan arvioida esimiehiltd ja tybkavereilta saadun tuen
maarana seka yhteisena keskusteluna tydn tavoitteista ja niiden saavuttamisesta.
(Manka 2006, 61- 62.) Hyva ilmapiiri mahdollistaa luovuuden ja houkuttelee osaavia
tyontekijoita. Se kestdd myos tilapéiset vastoinkaymiset ja epavarmuuden. Hyvan tyo-
ilmapiirin kannalta on olennaista my6s johtajuuden lapinékyvyys. (Manka ym. 2013,
16.) Malkaméen (2017, 9) mukaan johtamisen lapindkyvyys muodostuu viestinta- ja
vuorovaikutusjarjestelman toimivuudesta, valvontamenettelyn toimivuudesta, odotusten
yhdenmukaisuudesta ja ennen kaikkea johtamisen yhdenmukaisuudesta. Viitalan
(2002, 189- 190) mukaan tydurien pidentamisessa on kaksi avainkysymysta. Tydnteki-
jat jaksavat tyossd pidempaan, kun tydpaikan ilmapiiri on kunnossa ja tydntekijoiden
osaamista kehitetd&n jatkuvasti.

Palveleva johtaminen tukee hyvaa tydilmapiiria, koska se vahvistaa yhteisyyden tun-
netta ja innostusta. Vahvan yhteison tunnusmerkkeja ovat yhteiset tavoitteet, tasa-
arvoisuus, ennakoitavuus, oikeudenmukaisuus ja kannustavuus. Palveleva johtamis-
tyyli nakyy empatiakykyna aistia ryhmien tunteita ja niihin liittyvia inhimillisia tarpeita ja
odotuksia. (Aro 2018, 77- 78.) Lundell ym. kirjoittavat (2011,12) ikdjohtamisen tyonkaa-
rimallin mukaisesta johtamisen tavasta, jossa huomio kiinnitetddn ikaantyvista kaikkiin
ikavaiheisiin ja koko tyburaan sen alkumetreilté lahtien. Halmeen mukaan (2011, 24)
tyopaikoilla johtaminen on haasteen edessa, kun ik&antymisilmioon liittyvat tekijat, ku-
ten ikdrakenteen vaaristymat, henkildston heterogeenisyys, eldkdityminen ja muutokset

ikdantyvien toimintakyvyssa, aiheuttavat painetta kehittaa johtamistyota.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa
on mahdollista, etta aineisto yllattaa tutkijan. Aineisto saattaa vihjata tutkijalle taysin
erilaisia teemoja, kysymyksia ja arvoituksia, kuin tutkija oli olettanut etukateen. Nain

syntyy uutta teoriaa kehittava tapaustutkimus. (Eriksson & Koistinen 2005, 25- 26.)

5.1 Metodologiset valinnat

Tutkimus on kerrontalaht6inen, jonka tutkimusaineistona ovat esimiesten kertomukset.
Laadullista tutkimusta on mielekasta kutsua ymmartavaksi tutkimukseksi, koska erotte-
lu perustuu tietamisen tapaan; ilmiota voidaan joko ymmartaa tai selittda. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 28.) Tutkimukseen liittyy my6s laadulliseen tutkimukseen ominainen
tietdmisen subjektiivisuus. Se nostaa tarinat tarkastelun kohteeksi ja tuo tutkittavan
aanen kuuluville. (Hanninen 2010, 157.)

Lahtokohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todellisen elaméan
kuvaaminen. Tahan liittyy ajatus, etta todellisuus on moninainen. Tutkimuksessa on
kuitenkin otettava huomioon, ettd todellisuutta ei voi pirstoa osiin. Tapahtumat muo-
vaavat samanaikaisesti toisiaan, ja onkin mahdollista 16ytda monensuuntaisia suhteita.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritd&n tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonais-
valtaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimyksena 16ytéaa tai paljastaa tosiasi-
oita kuin todentaa jo olemassa olevia vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2015,161.) Narratiivisella
l[Ahestymistavalla on tassa tutkimuksessa kaksi ulottuvuutta. Sen lisdksi, etta narratii-
vista analyysia kaytetaan keskeisend metodologisena valintana, narratiivisuus on tapa

hahmottaa teoreettisesti johtamista ja ikdjohtamista.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistonkeruu ja kasittely kietoutuvat yhteen. Usein jo
aineistonkeruuvaiheessa tutkijalta vaaditaan analyysiin liittyvaa osaamista, silla alusta-
vaa tulkintaa joudutaan tekemaan jo aineistoa kerattaessa. (Hakala 2010, 18.) Laadul-
lisessa tutkimuksessa aineistoa tarvitaan juuri niin paljon, kun se on aiheen ja asetetun
tutkimustehtavan kannalta on valttamatonta. Yksi tapa ratkaista kysymys aineiston riit-
tavyydesta on sen kyllaantyminen eli saturaatio. On kaikin puolin jarkevaa ajatella ai-

neistoa olevan tarpeeksi, kun uudet tapaukset eivat enda tuo tutkimusongelman kan-
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nalta uutta tietoa eli aineisto alkaa niin sanotusti toistaa itsedan. (Eskola & Suoranta
1998, 62-63.)

5.1.1 Tapaustutkimus

Tutkimusstrategiana on tapaustutkimus, jonka tulokset ovat tietyin rajauksin siirretta-
vissa muiden vastaavien organisaatioiden hytdynnettaviksi. Tuotettuja teoreettisia ka-
sitteité tai malleja voidaan kokeilla muiden tapausten selittdmiseen, ainakin samassa
tai samantyyppisessa kontekstissa. (Eriksson & Koistinen 2005, 34.) Tapaustutkimuk-
sessa keskeista on juuri tutkittava tapaus tai tapaukset, joiden maarittelylle tutkimusky-
symys, tutkimusasetelma ja aineistojen analyysit perustuvat (Eriksson & Kaoistinen
2005, 1). Tassa tapaustutkimuksen kiinnostuksen kohteena on tietyssa ymparistossa
tapahtuva kaytannon toiminta, johtaminen ja ikdjohtaminen.

Oleellista on, etta tutkittavan tapauksen pystyy rajaamaan kohtuullisen selkeasti muus-
ta kontekstista. Pettigrew (1997) tuo esiin, ettd "tapaus” voi olla myds ilmi6 tai ajallinen
prosessi, jonka rajoja suhteessa kontekstiin on vaikea maarittdd. Tapaustutkimus on
kokonaisvaltaista ja systemaattista kuvausta (Eriksson & Koistinen 2005, 5). Syrjala
(1996, 13-16) korostaa, ettd kvalitatiivinen tapaustutkimus kohdistuu nimenomaan en-
nemminkin prosessiin, koko tutkimuskohteena olevaan ympaéristoon ja ilmiéén seka
uuden oivaltamiseen eika niinkdan tuotteisiin, yksittaisiin muuttujiin tai aikaisempiin
tutkimuksiin pohjautuvien nakemisten todentamiseen. Aineiston hankinta on avointa ja
strukturoimatonta, koska tutkija on kiinnostunut siitd, miten tutkittavat itse jasentavat

maailmaansa ja kokemuksiaan siita.

Kvalitatiivisessa tapaustutkimuksessa ei pyrita tarkkojen, ennalta asetettujen hypotee-
sien todentamiseen. Pikemminkin prosessi voi muodostua ilmiota kuvaavien tuntemat-
tomien yhteyksien I6ytamista, uusien kasitteiden keksimista ja entistd syvallisempaa
todellisuuden ymmartamistad tutkimusaineistosta kasin. Tassa tapaustutkimuksessa
tarkastellaan "tapausta” (case), jonka maarittely, analysointi ja ratkaisu on tdméan tutki-
muksen keskeinen tavoite. (Eriksson & Koistinen 2005, 4.) Tassa tutkimuksessa ta-
paus rajataan Kaarinan paivakotien kuuden johtajan kokemuksiin varhaiskasvatuksen

kontekstissa.

Uutta etsivassa ja kuvailevassa tapaustutkimuksessa aineiston tarkastelu erilaisista tai

eri toimijoiden n&kokulmista useimmiten parantaa tutkimuksen kiinnostavuutta. Ta-
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paustutkimuksessa on myf6s esitettava riittava nayttd ehdotetuista tuloksista. Tama
merkitsee sita, ettd aineisto on analysoitu riittavan hyvin, jotta tutkija pystyy rakenta-
maan raportissaan polun aineistosta analyysin kautta johtopaatdksiin. Lopulta hyva
tapaustutkimus on raportoitu vakuuttavasti, luotettavasti, uskottavasti ja mielenkiintoi-
sesti. (Eriksson & Koistinen 2005, 42.)

5.1.2 Narratiivinen lahestymistapa

Kielenkaytt6on pohjautuvat tutkimustavat ovat lisdantyneet. Nikkanen (2006, 27) kir-
joittaakin, ettd on jopa alettu puhua narratiivisesta tai elaménkerrallisesta k&énteesta.
Narratiivinen eli tarinallinen lahestymistapa sopii hyvin ihmistutkimuksessa esiin tullee-
seen haasteeseen tarkastella ihmistad aktiivisena ja merkityksid antavana toimijana.
Ihmiselama nahdaan myods prosessimaisena, kielellisesti tulkittavana aikaan ja paik-
kaan sidottuna. Tarinallisella Iahestymistavalla tarkoitetaan sellaista kasvatustieteellista
tutkimusta, missa tarina koetaan tarkeédna ajattelun ja elaman jasentamisen muotona.
Tarinallinen kerronta sopii tdhan tutkimukseen. Tassé tutkimuksessa se on avoimessa
haastattelussa tuotettu tarina, jossa esimiehet kertovat kokemuksiaan johtajuudesta ja
eri-ikaisen johtamisesta.

Narratiivisuudella viitataan l&dhestymistapaan, jolla kertomusten avulla ymmaéarretaan
omaa elamaa ja tehdaédn oman eldman tapahtumista merkityksellisid (Hirsjarvi ym.
2015, 218). Kasitteelle narratiivisuus ei ole vakiintunutta yleispatevdd suomenkielista
nimitystéa. Narratiivisella tutkimuksella voidaan viitata tietamisen tapaan tai tiedon luon-
teeseen. Narratiivisessa tutkimuksessa pyritaan tutkijan ja tutkittavien yhteisesti luo-
maan merkitykseen. (Heikkinen 2010, 143-145.)

Narratiivi voidaan suomentaa kertomukseksi, tarinaksi tai tapahtuman kuluksi. Kerto-
mukset toimivat tiedon valittijind ja tuottajina. (Hirsjarvi ym. 2015, 218.) Tassa tutki-
muksessa kaytetdan valjasti synonyymeina narratiivia, kertomusta ja tarinaa. Taman
tutkimuksen narratiivi on esimiehen tarina johtajuudesta. Tarinallisessa tutkimuksessa
on mielenkiinnon kohteena itse kokemus ja siita kerrottu tarina. Tarinan kautta kerto-

mus rakennetaan uudelleen ja tehddan uudelleenarviointia ja reflektointia.
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5.2 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtdva. Tarkoitus ohjaa tutkimusstrategisia
valintoja. (Hirsjarvi ym. 2015, 137.) Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja
selittdd minkalaisia kokemuksia esimiehillda on Kaarinan kunnallisen paivékotien eri-

ikaisten tydntekijoiden johtamisesta.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdad, minkalaisia kokemuksia esimiehilla on
johtamisesta. Taman tutkimuksen tehtdvand on tuottaa tietoa Kaarinan kaupungin
paivakotien eri- ikdisten tyontekijdiden johtamisesta ja tydyhteisdjen toimivuudesta
esimiesten kokemana. Esimiesten tarinoiden avulla tehdédén nakyvaksi ikdjohtamisen

keinot ja haasteet tydyhteisdssa.
Tutkimustehtava on:

Minkéalaisia kokemuksia esimiehilla on eri-ikaisten tydntekijoiden johtamisesta?
Tutkimuskysymykset:

1. Miten johtajuus toteutuu tybnkuvan puitteissa?
2. Mitéa keinoja on ik&johtamiselle?

3. Mitk& ovat esimiesten kokemat eri-ikaisten tyontekijéiden johtamisen
haasteet?

Tutkimuskysymykset tarkentuivat ja muotoutuivat véahitellen aineiston keruun ja analy-

soinnin aikana. Tutkimuskysymysten taytyy sopia narratiiviseen tutkimusotteeseen.

5.3 Aineistonkeruumenetelmat ja analyysi

Tassa tutkimuksessa lahestyttiin johtajien tuottamaa kerrontaa eri-ikaisten tyontekijoi-
den johtamisesta narratiivisen tapaustutkimuksellisesta otteesta ké&sin. Aineiston ke-
rddmisessa kaytettiin esimiesten kertomuksia, jolla pyrittiin saamaan esille mahdolli-

simman tarinallista aineistoa. Heikkisen (2002, 23) mukaan ihminen ymmartaa ela-
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mansa tapahtumat tarinan muodossa ja rakentaa identiteettinsa kertomusten valityksel-

la.

Tutkija tuo oman kokemus- ja merkitysmaailmansa haastattelutilanteeseen ja aineiston
analyysiin ja kertomus valmistuu lopulta tutkimuksen lukijassa (Ruusuvuori & Tiitula
2005,194). Haastattelijalla on pitkd kokemus varhaiskasvatuksen alalta. Haastateltavat
toimivat Kaarinan paivakodeissa johtajina, jossa yhdessa tutkija itse tydskentelee las-
tentarhanopettajana. Haastattelutilanteessa pyrittiin objektiivisuutteen, jolloin haastatel-

tavan omat mielipiteet eivat vaikuta haastattelutilanteeseen.

Tutkimuksen haastatteluja varten anottiin tutkimuslupa (Liite 3.) Kaarinan kaupungin
varhaiskasvatuksen johtajalta. Haastatteluihin osallistuvat vahvistivat suostumuksensa
allekirjoittamalla kirjallisen suostumuksen, joka on osa haastattelun saatekirjetta (Liite
1.). Heille kerrottiin haastatteluun liittyvistd asioista. Haastatteluun osallistuminen oli
vapaaehtoista ja luottamuksellista. Haastateltavalla oli mahdollisuus keskeyttdd haas-

tattelu ja oikeus kieltaa kayttamasta haneen liittyvaa aineistoa.

Tietoja kerdttiin tarinoista, joita saatiin haastattelemalla varhaiskasvatuksessa tyosken-
televia paivakodin johtajia. Haastattelun kuluessa tehtiin tarkentavia kysymyksia johta-
jien esille ottamista asioista ja haastatteluissa oli avoin ilmapiiri. Haastattelutilanteessa
tarinallisuutta edisti avoin haastattelu, jolloin tutkijalla oli mahdollisuus tarkentaviin ky-
symyksiin tarinan edetessa. Avoimessa haastattelussa haastelija selvittelee haastatel-
tavan ajatuksia, mielipiteitd, tunteita ja kasityksid sen mukaan, kun ne tulevat aidosti
vastaan keskustelun kuluessa (Hirsjarvi ym. 2015, 209). Kaarinan péaivakotien kol-
meentoista johtajaan otettiin yhteytta sahkodpostilla, jonka jalkeen kuusi johtajaa ilmoitti
suostuvansa haastatteluun. Haastattelija sopi haastatteluajan sahkopostilla ja haastat-

telut toteutettiin esimiesten tydpaikoilla.

Kaikki haastatteluun osallistuneet kuusi paivakodin johtajaa toimivat yksikdssaan hal-
linnollisina johtajina. Johtajilla oli tehtéavaan vaadittava korkeakoulututkinto tai lasten-
tarhanopettajan koulutus. Lahes kaikilla oli myds johtamisen erikoisammattitutkinto.
Anonymiteetin turvaamiseksi kyselyn taustamuuttujat mietittiin huolellisesti eika tasta
johtuen esimerkiksi sukupuolta tai tarkkaa tyopaikkaa ole ilmoitettu. Haastattelutilanteet
olivat rauhallisia ja luottamuksellisia. Haastattelut olivat kestoltaan 48 minuutista 66
minuuttia pitkid. Haastatteluun osallistuneille kerrottiin, ettd aineisto kasitellaén luotta-
muksellisesti. Haastattelut toteutettiin lokakuun 2018- tammikuun 2019 vélisena aika-

na.
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Haastattelun tarinat kerattiin yksildhaastatteluina. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.
Tallennetun puheen litterointi on olennainen osa tutkijan teoreettista ja analyyttista ty6-
ta. Puheen litterointi tekee etéisyytta aineistoon, rakentaa siita tydstettdavan ja auttaa
havaitsemaan vuorovaikutuksen yksityiskohtia. (Ruusuvuori & Nikander 2016, 83.) Lit-
terointi tehtiin koko aineistosta ja kirjoitettiin puhtaaksi sanasta sanaan. Aineisto kasitel-
tiin anonyymisti. Tutkimustulosten raportoinnissa varottin antamasta tarpeellista

enempdaa taustatietoja vastaajista.

Narratiivien analyysi ja narratiivinen analyysi ovat eri asioita. Heikkinen (2002, 20) kayt-
taa lahteena Polkinghornea (1995, 6-8), joka jakaa narratiivisen analyysin kahteen ka-
tegoriaan — narratiiviseen analyysiin (narrative analysis) ja narratiivien analyysiin (ana-
lysis of narratives). Narratiivien analyysissa tutkija luokittelee aineistoa toisistaan erot-
tuviin luokkiin tapaustyyppien mukaan. Talléin analysoidaan tarinatyyppeja ja juonira-
kenteita. Tarinan merkitys paljastuu juonessa. Narratiivinen analyysi, siina tutkija orga-
nisoi ja tulkitsee aineistoa ja lopputuloksena on yhtendinen kertomus, ei luokittelua
vaan uusi kertomus. Analyysi on useimmiten aineistolahtdista. (Kohonen 2011, 202-
203.)

Tassa tutkimuksessa kaytetaan aineiston analyysimenetelmana narratiivista analyysia.
Kerrontaan perustuvaa narratiivista aineistoa ovat esimerkiksi kokemuksiin perustuva
tarina, jolloin tutkittavalle annetaan mahdollisuus kertoa kasityksensa omin sanoin
(Heikkinen 2010, 143-157). Narratiivisen analyysin ydin on tuotettujen tekstien tulkin-
nassa (Niemi 2009, 38).

Narratiivinen analyysi voidaan tehdéa kolmella eri tavalla. Ensinnakin voidaan kirjoittaa
yksi uusi tarina, johon sisallytetdan kaikkien tutkittavien tarinat. Toteutuakseen tarinoi-
den taytyy olla yhtenevia. Toisena vaihtoehtona on, etta jokaisen tutkimukseen osallis-
tuneiden tarinasta tehdaan oma tiivistelmansa. Kolmannessa tavassa tarinat pilkotaan
osiin ja niistd nostetaan esille tutkimuksen kannalta olennaiset merkitykset ja tulkinnat.
(Ruusuvuori & Tiitula 2005, 192-193.) Tassa tutkimuksessa on kaytetty tata kolmatta
tapaa. Esimiesten tarinat on pilkottu ja niista on nostettu johtamisen ja ik&johtamisen

kannalta tarkeité tarinan osia, joiden merkityksia tutkija on tulkinnut.

Tutkimuksen raportoinnissa on kerrottava tekemiset yksityiskohtaisen tarkkaan ja ym-
marrettavasti. Tutkijan on annettava riittavasti tietoa siit, miten tutkimus on tehty, jotta
lukijat voivat arvioida tutkimuksen tuloksia. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 138.) Aineistosta

tehtiin alustavaa analyysia jo litterointivaiheessa. Litteroinnin jalkeen aineisto tulostettiin
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paperille ja luettiin 1api monta kertaa reflektoiden, jolloin aineistosta syntyi kokonaisku-
va. Litteroitua aineistoa kertyi 55 sivua. Analyysi eteni prosessina ja aineistosta allevii-
vattiin asioita eri varilla. Analyysivaiheessa etsittiin vastauksia minkalaisia merkityksia
johtamisesta ja ikdjohtamisesta annettiin. Liséksi etsittiin uusia asioita, jota aineistosta
tuli esiin. Jokainen tarina oli erilainen. Analyysissa paadyttiin rakentamaan yhtenaisia

kategorioita, joiden mukaan tarinat pilkottiin.

Analyysisséd on suoria lainauksia esimiesten kertomuksista. Nain haluttin saada esi-
miesten kertomukset ja aani kuuluviin. Esimiesten kertomukset on numeroitu yksityi-
syyden turvaamiseksi. Aineisto vaikuttaa siihen millaiseksi tutkimus on muodostunut

ja se pyrkii vastaamaan tutkimuskysymyeksiin.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset kysymykset

Metodikirjallisuudessa tutkimusmenetelmien luotettavuutta kasitelladn yleensa validi-
teetin eli tutkimuksessa on tutkittu sitéa, mita on luvattu ja reliabiliteetin, tutkimistulosten

toistettavuus kasittein (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136).

Tassa tutkimuksessa narratiivisuus ymmarretaan valjasti tutkimusotteeksi, joka kohdis-
taa kiinnostuksen kertomuksiin tiedon vdlittajina ja tuottajina (Heikkinen 2010, 145).
Validiteetilla tarkoitetaan sita, milla tavalla tutkimustulos vastaa tosiasioiden tilaa todel-
lisuudessa ja tutkimuksessa on tutkittu sitd, mita on luvattu (Hirsjarvi ym. 2015, 231).
Haastattelut antoivat vastauksia kysymyksiin ikajohtamisesta. Avoimella haastetulla

saatiin myos yllattavia tuloksia, mita haastattelija ei pystynyt ennakoimaan.

Reliabiliteetilla puolestaan tarkoitetaan sitd, missd méaarin satunnaiset tekijat ovat vai-
kuttaneet tutkimustulokseen (Hirsjarvi ym. 2015, 231). Olennaisinta on, ettd tarinan
maailma avautuu kuulijalle uskottavana siten, etta kuulija alkaa elaytya tarinan henki-
l6iden asemaan, ymmartaa heidéan toimintansa ja vaikuttimia niissa olosuhteissa, joissa

he elavat.

Luotettavuutta lisaa se, etta keskustelut nauhoitettiin ja analyysin toteutti haastattelija
(Juholin 2017, 300). Tutkija myds tallensi haastelumateriaaliin ja litteroi sen sanasta
sanaan. Tutkimuksen kohdejoukko on melko pieni, joten ndit& tutkimustuloksia voidaan
yleistda vain Kaarinan varhaiskasvatusta koskeviksi. Tutkimuksen tulokset ovat kuiten-
kin samansuuntaisia muiden uudempien varhaiskasvatuksesta tehtyjen tutkimustulos-

ten kanssa.
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Tutkimustytssa luottamuksellisuus ja anonymiteetti ovat kaksi tarkeinta asiaa. Tutkitta-
ville annetaan tarpeeksi tietoa tutkimuksesta, tavoitteista ja tulosten kayttotarkoitukses-
ta. Jokaisella henkil6lla on itsemaaradmisoikeus osallistumisesta. Tutkimuksen luotet-

tavuudesta on huolehdittava ja pyrittava siihen, ettei virheita tule. (Anttila 2014.)

Tutkimuksen ja etiikan yhteys on kahtalainen. Toisaalta tutkimuksen tulokset vaikutta-
vat eettisiin ratkaisuihin. Toisaalta eettiset kannat vaikuttavat tutkijan tieteellisessa
tydssaan tekemiin ratkaisuihin. Jalkimmaista etiikan ja tutkimuksen yhteytta kutsutaan
varsinaisesti tieteen etiikaksi. Tutkijan on huolehdittava siitd, ettd tutkimussuunnitelma
on laadukas, etta valittu tutkimusasetelma on sopiva ja raportointi hyvin tehty. Eettisyys
siis kiertyy tuotettavuus ja arviointikriteereihin. Hyvaa tutkimusta ohjaa eettinen sitoutu-
neisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 126-127.)

Kaikki haastatteluun osallistuneet ovat antaneet suostumuksensa kirjallisesti ja osallis-
tuminen on ollut vapaaehtoista. Tutkimuksissa, jotka kohdistuvat ihmisiin, tarkeimpina
eettisind periaatteina ovat suostumukseen, luottamuksellisuuteen ja yksityisyyteen liit-
tyvat asiat (Hirsjarvi & Hurme 2008, 20). Tutkimuksen tuloksia julkaistaessa noudate-
taan avointa ja vastuullista tiedeviestintda. Tutkijat ottavat muiden tutkijoiden saavutuk-
set asianmukaisella tavalla huomioon ja antavat heille niille kuuluvan arvon. Tutkimus
suunnitellaan ja raportoidaan tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukaan se-
k& tarvittavat tutkimusluvat on hankittu. (Vilkka 2015, 41- 42.)
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6 JOHTAJUUS JA IKAJOHTAMISEN TOTEUTUMINEN

Tutkimukseen haastateltiin kuutta Kaarinan kaupungissa tyoskentelevaa hallinnollista
paivakodin johtajaa. Tutkimuksessa kaytettiin avointa haastattelua, silla haluttiin tarinoi-
ta syvaltd haastateltavien kokemuspiirista. Aluksi tarkastellaan, miten johtajuus toteu-
tuu paivakodin johtajien tydnkuvassa. Sen jalkeen avataan esimiesten kokemuksia
ikdjohtamisesta seka keinoista ja haasteista niiden toteuttamisesta tydyhteisdssa. Tu-
lokset jaetaan siten, kun ne nousivat keskeisiksi teemoiksi analyysissa. Johtopaatok-

sissa pohditaan, miten aineisto antoi vastauksia tutkimuskysymyksiin.

6.1 Johtajan tyonkuvasta

Paivahoidossa eletddn johtajuuden muutoksen aikaa. Paivahoidon perinteinen malli ei
enda toimi kunnissa. Johtajuus on muuttunut seka rakenteellisesti etta sisallollisesti.
Hallinnonalan uudistukset ja johtajuuden siséllollisend haasteena on keskittya painok-
kaammin varhaiskasvatukseen ja pedagogiseen johtamiseen (Hujala ym. 2012, 336.)
Esimiesten kokemuksissa paivakodin johtajan ty0 koetaan mielenkiintoiseksi, haasta-
vaksi ja osittain jopa kuluttavaksi. Esimiehet kokivat, etta tydnkuva on todella pirstalei-
nen. Oman tydn suunnittelu on vaikeaa, koska keskeytysten maaré on suuri. Sahkdiset
tyovalineet ovat vaikuttaneet tyon sisaltoon. Esimiehiltd odotetaan, ettd hdn on aina
tavoitettavissa ja asioihin pitdd reagoida nopeasti.

H5.”"Keskeytysten maara on lisdantynyt ihan selkeésti. Sahkdiset vélineet, kan-
nykat, sahkopostit ja muut. Jotenkin odotetaan, etta ollaan aina tavoitettavissa.”

H1.”Tyomaara on lisdantynyt kaikilla esimiestydssa olevilla. Tehdaan ehka itse
enemman. Se tietotekniikka on tuonut mun mielesta, etta hallinnoidaan erilaisia
ohjelmia itse.”

Esimiehet kokivat haasteeksi tyOajan riittdAmattomyyden. Eri hallintokunnilta tai omalta
esimiehelta tulee ohjeistuksia ja tyttehtavia, jotka pitaa vieda tydyhteiséon tyéntekijoil-
le. Esimiehet kokivat, etteivit saa asioita vietyd niin nopeaan tahtiin tydyhteis66n, kun
tulee jo uusia. Varhaiskasvatuksessa yksikon johtajien tydaikaa on taytetty entista
enemman hallintoa ylospain palvelevilla tehtavilla, kuten raportoinnilla, tietojen syotta-

misella tietokantoihin ja hallinnon kokouksilla.
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H4. "Paiva on niin paljon keskeytyksia taynna. koko ajan taloushallinnosta, henki-
[6stbhallinnosta tulee, ettéd se on esimiehen vastuulla. Esimiehen pitaa tehda sita
ja sita. Esimies huolehtii ja muuta.”

Tarinoissa tuli myos esille tydnkuvan epaselvyys. Koettiin, etta tehtiin sellaisia asioita,
joita tydnkuvan puitteissa ei kuuluisi hoitaa. Lisdksi johtajien tarinoissa tulee esille
oman tyon rajaamisen tarkeys. Tyo6ta riittéisi myos tydajan ulkopuolelle ja omista voi-
mavaroista taytyy pitaa huolta.

H2.”Ma olen joutunut hoitamaan sellasia asioita mitd mun mielesta ei mun kuu-

luisi hoitaa. Taa on ollut mulle lisatyota koko ajan. "Ma olen tehnyt sellaisen paa-
toksen, ettd lauantaina ja sunnuntaina méa en tee mitaan.”

H6.”Se on semmoista piiloty6td, mité joutuu tekemé&én. Kauheesti olemaan puhe-
limessa ja hoitamaan.”
Johtajien kertomuksissa korostui, ettd omaa tyodta pitaa priorisoida asioiden kiireellisyy-
den ja tarkeyden perusteella paivittdin. Tehtdvien asettamien tarkeysjarjestykseen on
hyva tytkalu, kun pitdd hallita omaa tyfaikaa. Aina tydaika ei riita tehtavien hoitami-

seen.

6.1.1 Henkilostjohtaminen

Esimiehet kokivat ettda, paivakodin johtajan toimenkuvaa on muutettu yksildlliseen hen-
kilostéjohtamisen suuntaan viime vuosina. Koettiin, ettd omaa tydaikaa haluttiin myoés
kayttda siihen. Haluttiin olla henkildkunnan kaytettavissa, vaikka tyon vaatimat kokouk-
set ja koulutukset vievat aikaa tyoyhteisdssa olemiselta. Haluttiin yllapitdd ja kehittda
keskustelevaa johtamistapaa.

H2. "Ma& en ole johtajana vaikeasti lahestyttavd, vaan semmonen, etta aika suo-

raan ihmiset uskaltavat tulla sanomaan asioita. Me puhutaan paljon semmosesta
keskustelevasta ja avoimesta yhteisdsta.”

H4.”Yksil6llista henkildstdjohtamista on ruvettu korostamaan.”

Esimiesten tarinoissa tuli esille tyontekijoiden tasavertaisen ja oikeudenmukaisen koh-
telun tarkeys. Haluttiin, etta tyontekijoilla olisi samat oikeudet Kaarinan varhaiskasva-
tuksen yksikosta riippumatta ja sité oltiin valmiita kehittamaan.

H2.”’Ma ajattelen sitd tyontekijoiden oikeudenmukaisuutta tavallaan, ettd jokai-

sessa yksikossa me kohdellaan meidé&n omia tyontekijoita tietylla samalla tavalla
tietyissa asioissa.”
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Tarinoissa nakyi myds omalla esimerkilla johtaminen seka esimiehen oman jaksamisen
tarkeys johtajana olemisessa. Esimiesten kokemuksissa nousi esille sesonkeihin liitty-
vaa kuormittavuuden vaihtelua, jolloin oma tydaika ei riitd tyétehtavien hoitoon. Esi-
merkiksi kevaalla uusien lasten sijoittaminen, lapsiryhmien muodostaminen ja paivahoi-
topaatosten tekeminen vievat paljon tydaikaa.

H4.”Jos esimies jaksaa kohtuullisesti tai jopa hyvin, niin todennékdisesti silla on

hyvaa tekeva vaikutus myds tyontekijoéiden suuntaan. Esimies jaksaa paneutua
heidan asioihin ja tehdd omaa ty6ta mahdillisimman hyvin.”

H1.”Tama on tallasta tyota, etta viela ollaan plussan puolella. Vaikka tulee niita

paivia, etta kerta kaikkiaan tama on liikaa, eika jaksa yhtdan enempaa.”
Esimiesten kokemuksissa henkilostdjohtaminen koetaan tydntekijoiden kaytettavissa
olemisena tydyhteisdssa. Henkildstojohtaminen koetaan luottamisena omiin tydnteki-
joihin ja vastuun antamisena. Paivittdisessa johtamisessa se nékyy henkilokunnan
kanssa yhdessa tekemisené ja toiminnan kehittdmisena.

H3.”Se on keskustelevaa, silla tavalla ettd ma koen, ettd mé en ole yksin paata
tatd, vaan me yhdessa paatetaan siitd. He vievat tiimeihin.”

H2.”Léydetddn yhdessa tavallaan sellaisia paatoksia. Ratkaisuja niihin asioihin ja
sitten aina se ei voi miellyttéaa kaikkia, mutta kumminkin sitoudutaan siihen ja yh-
dessa sidotut pidetaan.”

H3. ”"Se on ihanaa kuulua joukkoon. Tydyhteisd on niin palkitseva. Antavat voi-
maa! Tiedan, ettei esimies voi aina olla kiva. Valilla taytyy olla paskamainen.
Joutuu tekemaan paatoksia ja sanoo sitten vaan sen viimisen sanan.”

Johtajien kokemuksissa nousi esille oman tyéyhteisén henkilékunnan tarkeys ja yhtei-
sollisyyden kokeminen. Osassa tarinoissa tuli esille henkilokunnan osallisuus yhteisten

paatdsten loytamisessa.

6.1.2 Pedagoginen johtaminen

Varhaiskasvatus on muutoksessa varhaiskasvatuslain ja varhaiskasvatussuunnitelmien
jalkauttamisessa. Toimintakulttuurin muutos vaatii, etta kaikki varhaiskasvatuksen yksi-
kot toimivat varhaiskasvatuksen perusteiden mukaan. Perusteet velvoittavat jokaisen
suomalaisen varhaiskasvatusyksikon toimimaan yhteisten arvojen ja pedagogisten
linjausten mukaisesti. (Kaarinan kaupunki 2017.) Esimiehet toteavat, etta toimintakult-
tuuriin muutos tapahtuu hitaasti. Asian yhteiseen kasittelyyn ja keskusteluun olisi 16y-

dettava aikaa.
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H5.”0n niin paljon kaikkea. Kaikki muuttuu ja uudistuu. Varhaiskasvatuslaki on
tietysti iso juttu ollut.”

H4."Tana paivana, nyt kun siihen tullut vasun velvoittavuudet ja se mielletdan, et-
td se on taman kasvatusjarjestelman alku. Se on kaventanut sita, ettd missa sa
voit touhuta siella lasten kanssa. Se on ollut ihmisille semmoinen iso juttu. On
myds johtajille semmonen kasvun paikka. Nyt taytyy maaratylla tavalla vaatia,
maarattyja asioita. Ei voi jadda enaa sen varaan, etta tehdaan jos halutaan.”

Tyo6tehtavat ovat monimutkaistuneet ja tyon tulos aikaansaadaan yha useammin yh-
dessd muiden kanssa, mika haastaa myds oppimaan. Kun tyéssa korostuvat vuorovai-
kutustilanteet ja yhdessa tekemisen taidot, on niiden luontaisin oppimispaikka tyoyhtei-
sO ja erilaiset arjen vuorovaikutustilanteet. (Osaamme-hanke. ESR, 43.) Johtajuutta
halutaan toteuttaa yhdessa henkilékunnan kanssa. Nain sitoutetaan tyontekijat ja omaa
johtajuutta voidaan peilata muiden kautta. Tyoyhteisdssa haluttiin 16ytdd enemman
aikaa vuorovaikutukseen.

H3. "Olen todella jaetun johtajuuden kannalla. Ma kannatan jaettua johtajuutta.

Ma tiedan sen, ettd ma olen viime kadessa taalla vastuussa. Haluan tehda sita
yhdessa tyontekijoiden kanssa.”

H4 "Ajattelen talla hetkelld, ettd on hyva delegoida ja antaa vastuuta ihmisille,
kun ne varmasti haluavat sitd vastuuta. Kokevat mielekkddmpana sen tyon, jos
saavat vastuuta.”

Yhtena tarke&nd pedagogisen johtamisen valineend nahtiin kehityskeskustelut. Niita

pidetdaan Kaarinan kaupungin linjausten mukaisesti ainakin kerran vuodessa. Niiden

avulla opitaan tuntemaan omaa henkilostoa ja sopimaan yhteisesti tydn tavoitteista.
H1."Mun mielestd se on semmonen pedagogisen ohjauksen véline tavallaan.

Niisséd paasee keskustelemaan kuinkin kanssa vuorollaan. Kuulemaan kaikkien
ajatuksia:”

H3."Liséliite kehityskeskusteluun yli 56-vuotiaille. Ollaan otettu vahan uutta siihen
kehityskeskusteluun. Vahan niin kuin vasupohjaista”.

Pedagoginen johtajuus nousi suurimassa osassa haasteluja tarkedna asiana esille.
Yleensa pedagogiikasta haluttiin keskustella henkilokunnan kanssa yhteisissa palave-
reissa ja tydilloissa, joita jarjestettiin sdannollisesti. Toisaalta osin koettiin, etta tyota
tehddan yhdessa henkildkunnan kanssa, joten johtajan henkilékohtainen pedagoginen
johtajuus ei nouse keskeiseksi asiaksi. Koettiin, ettda tyontekij6illa on riittavasti sen
suuntaista osaamista. Varhaiskasvatussuunnitelman velvoittavuudet ohjasivat tyota.
Esimiesten kokemuksissa tuli esille, ettéa tydyhteisén kulttuurin muutos tapahtuu hitaas-

ti. Osin tyontekijat toteuttavat jo perusteiden suuntaista toimintaa. Kuitenkin arjen toi-
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minnan suunnittelu vie esimiehiltd paljon aikaa ja pedagogiseen johtamiseen ei ole
riittavasti aikaa.

H6. "Koitan vieda sitéd henkilékunnalle tydilloissa, palavereissa ja sitten minka
olen kokenut aivan mahtavaksi, on toi pedatiimi.”

H3.”Paljon puhutaan pedagogisesta johtajuudesta, joka on hirveen tarkeda, mut-
ta ma naen sen asian nain: etta ensin pitdd esimiehen saada se arki toimimaan.”

H4.”Tammaoset, mité ei ole suoranaisesti sitd pedagogista johtamista ja osaamis-
ta vaativaa. Ne pitdisi kaikki hoitua, niin sanottujen koulusihteerityyppisten henki-
I6iden toimesta, jotta saisi sitd niin sanottua pedagogista johtamista tehtya
enemman.”
Useimmat esimiehista kokivat, ettd oman tybajan puitteissa ei ole aikaa toteuttaa pe-
dagogista johtajuutta riittavasti. Haluttiin my6s luopua tietyista rutiinitdista, kuten tyo-

vuoren toteutumien kirjaamisesta.

6.1.3 Hallinnollinen johtaminen

Hallinnolliseen johtamiseen kuuluvat erilaisten ohjelmien ja tydvalineiden hallinta. Li-
saksi erilaiset tydaikajarjestelyyn sekd oman tyon suunnitteluun kaytettava aika. Suu-
ren osan tyOajasta vievat tyovuorojen tekeminen ja siihen liittyvat asiat seka useimmat
rutiinityot paivan aikana. Liséksi haluttiin vahentaa hallinnollista byrokratiaa. Paivakodin
johtajat toimivat lahiesimiehina paivakodin tyontekijdille. He haluaisivat olla tydyhtei-
s6ssd enemman lasna henkilokunnan tavoitettavissa. Tyoyhteisen ulkopuoliset palave-
rit sekda koulutukset vievat paivakodin johtajien paivittaista tydaikaa. Esimiehet kokivat
ensisijaiseksi tehtavaksi sen, ettd tarkedd on saada tyontekijat toimimaan perustehta-
van suuntaisesti.

H3.”Esimiestytssa pitdd saada arki toimimaan. Tydvuorot on tehty, lomat, pidat

paletin kasassa ja toiminnassa. Silloin, kun esimies huolehtii siita, silloin tyonteki-
jat pysyvat siind perustehtavassa.”

H2."Tan&an sa voit sen saada ja deadline olis melkein eilen. Valilla tuntuu, etta
tulee kuormituksia.”

H1.”Tekninen toimistoty®, silté osin. Tehdaéan eo- paatoksia peré jalkeen 60, niin
sen pystyisi joku toimistotydntekija tekemaan.”

Rekrytoinnin haasteena on arjessa riittdvan ja ammattitaitoisen ja koulutetun henkilo-
kunnan saaminen Ilyhyt- ja pitkdaikaisiin sijaisuuksiin paivakotiin. Arjessa johtaminen on

rittavasta henkilomitoituksesta huolehtimista sdéddosten ja lakien mukaan. Osassa
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haasteluista tuli esille vakituisten ja samojen sijaisten saamisen tarkeys. Sijaisina kay-
tettiin muun muassa jo elakoityneita lastenhoitajia.
H6.”Se sijaisten maara ja se paine, ettd saako sijaista. Minkalainen sijainen on

tulossa. Miten henkilokunta jaksaa, miten lapset kestavat sen jatkuvan uuden si-
jaisen tulemisen.”

H4.”Han on elédkepaivillaan keikkaillut meilla jonkin verran.”

H5.”Lastentarhaopettajan saaminen on todella hankalaa. Niitéa vaan ei yksinker-
taisesti ole. Nyt alkaa olla myods lastenhoitajien paikkoihin saaminen hankalaa.”

Toimivat palaverirakenteet keskustelun yllapitamiseksi ja tiedon siirtdmiseksi esimiehil-
ta tyontekijoille koettiin tarkeiksi. Niita oltin myods valmiita kehittamaan tyotekijoiden
toiveiden pohjalta. Haasteeksi nahtiin kuitenkin osittain niiden sisallyttdminen tyévuo-
roihin.
:—|3.”On pedakahvilaa, paivakodissa on pedatiimi, timipalavereja ja eilen oli tydil-
a.”
Hallinnollisen johtamisen keskeinen tehtéava on paivahoidon tarpeeseen vastaaminen.
Paivittain esimiehet vastaavat asiakkaiden puheluihin ja sahkdposteihin. Haasteena
koettiin hoitopaikkojen ajoittainen riittdmattomyys ja vapaiden hoitopaikkojen etsintaan
kaytettava aika. TyOaikaa veivat myos haasteelliset perheet, joiden asioiden selvitte-
lyyn ja vanhempien palveluohjaukseen esimiehet kayttivat paljon aikaa.

H6.”Minkélainen tydmaéara mulla on, kun méa soittelen vanhemmille ja otan vas-
taan sita.”

H3.”Se mika myts mua tyollistdd, olisin vahemman perhetydntekija. Meilla on

paljon perheitd, joilla on ongelmia.”
Liséksi esimiesten kokemuksissa tuli esille talousvastuu ja sen tarkeys johtamisessa.
Koettiin myds, ettd varhaiskasvatuslain noudattamiseen tarvitaan lisaa taloudellisia
resursseja.

H4.”Talousjohtamisen puolella tullut iso muutos. Vaikka meilla ei ole suoranaista

budjettivastuuta virallisesti, kdytdnndsséa se on niin, ettda mun taytyy sitd omaa ta-
settani tuijottaa.”

H6.”Onhan tama SAK-aika hieno, mutta se tekee tuon tydvuorosuunnitteluun
sen, ettd me joudutaan varmaan taallakin kayttamaan koko ajan sijaista, etta
saadaan se pydrimaan. Ei ole resursoitu palkkoja siihen.”
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Uusi varhaiskasvatuslaki velvoittaa, ettd lastentarhanopettajien, erityislastentarhan-
opettajien ja paivakodinjohtajien viikkotybajasta 13 prosenttia on varattava suunnitte-
luun, arviointiin ja kehittdmiseen (SAK-aika). Sopimusmaarays tuli voimaan toukokuus-
sa 2018. (OAJ. 2019.) Osittain sen sisallyttaminen tydvuoroihin on haasteellista, silla
se tarkoittaa, etta viisi tuntia opettajien viikkotybajasta on varattava lapsiryhman ulko-
puoliseen opetus- ja kasvatustydn pedagogiseen suunnitteluun. Sen ajan toteutumi-

seen on osittain palkattava lisdtyévoimaa.

6.2 Ikajohtamisen keinoja

Ikdjohtaminen on hyvaa henkiléstdjohtamista, joka tukee organisaation visioiden saa-
vuttamista (llmarinen 2006,197). lkdjohtaminen ei tarkoita, etta tuijotetaan pelkastdan
biologista ik&a. Kyse on siita, etta eri elaméntilanteisiin ja tyduran vaiheisiin liittyy asioi-
ta, joista esimiehen on hyva olla tietoinen. (Tyoterveyslaitos 2019a.) Tarinoissa tuli
esille, ettd osittain ikjohtamisen kasite oli epaselvd. Se nahtiin l&hinna ikaantyvien
tyontekijoiden huomioonottamisena tydyhteisdssa, jolloin tyokykyyn tulee fyysisia rajoit-
teita. Osassa sen nahtiin koskevan kaikkia tyontekijoita ja heita tulisi johtaa yksilollises-
ti. Valitettavasti esimiesten tyfaika ei riitd ikdjohtamisen toteuttamiseen halutulla tavalla
tydyhteisdssa. Vastauksissa eri-ikaisia tyontekijoita nimettiin nuoriksi, vanhemmiksi tai
ikaantyviksi.

H6.”Ma maarittelisin sitd, ettd ma néaen sen jotenkin viidenkympin jalkeen. Se on
niin henkildkohtainenkin tapahtuma ihmiselle. ”

H3.”"Kun ihminen ikaantyy, sille tulee tai voi tulla enemman haasteita suoriutua
siita tyosta ja tyotehtavistd. Mutta, kun ihmisten elama voi olla nuorempanakin
haasteellista. Mun mielesta se tarvitsee semmosta yksilollisyytta.”

H4.”Mun pitéisi osata tulkita ja johtaa niitd ihmisia eri tavalla. Niiden eri kehitys-
vaiheissa. Se on mulle teoriassa tuttu, mutta kdytdnndssa sen toteuttaminen taal-
1a kiireen keskella jaa valitettavan vajavaiseksi.”

Kuntien henkiléstérakenne tulee muuttumaan lahivuosina ja kunnan tyontekijoista suuri
osa tulee elakditymaan. Tarinoissa nousivat esille tydntekijoiden pitkat tydsuhteet ja

ikdantyvat tyontekijat.
H2.”Mulla rupee olemaan aika paljon idkkaampaa ihmista.”

H1.”T&alla on semmosia, jotka on pikkuhiljaa jddméssa elékkeelle ja tdénne on
saatu uusia tydntekijoita.”
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Ikdantyviin tydntekijoihin suhtauduttiin mydnteisesti ja koettiin, etta heilla on paljon hil-
jaista tietoa, jota voidaan tuoda tydyhteisddn. Heidan tyéhén sitoutuminen koettiin hy-
vaksi.

H5.”Pitkan tyduran kokeneita, heilla on se, ettd he ovat tottuneet uhrautumaan ja

tekem&an asioita sitten. Kyllda me tastd menn&éan vaan eteenpéin ja pusketaan
lapi harmaan kiven ja anneta periksi.”

H1.”Vanhemmilla tydntekijéilla on paljon sita siséista hiljaista tietoa ja osaamista.
Ja he pystyvat tavallaan peilaamaan siihen omaan pitkaan tytkokemukseensa
sita kaikkee, myds sitd muutosta mita tassa tapahtuu koko ajan.”.

Nuoret nahtiin raikkaana tuulahduksena tyOyhteisossa. Koettiin myds, ettad heilla on
uudet tiedot. Toisaalta nahtiin, ettd nuorten tydohon sitoutumien on erilaista. Ei haeta
enda pitkiad tyouria saman tyonantajan palveluksessa. Mikali tydssa ei viihdyta, ollaan
valmiita vaihtamaan tyOpaikkaa ja hakemaan muita haasteita.
H6.”Ne ovat tottuneet sellaseen erilaiseen yhteiskuntaan. Semmoseen, ettéa teen
ehka tatd vahan aikaa. Kouluttaudun ehka toiseen tydhon. Niilla ei ole enaa

semmoista ajatusta, ettd ma tulen téhan ja teen tata koko elamani. Jos ma en
jaksa tata tehda, niin mahan lahen tasta ja teen jotain muuta.”

H4.”Talla sukupolvella on semmonen erilainen, se ei ole huonompi, eika se ole
parempikaan. Sanotaan, ettd se on erilainen se asenne siihen tyéhon. Nyt esi-
merkiksi sen suhteen, miten ne hakevat esimiehen tukea. He vaativat vahan
enemman, etté esimiehen pitéé olla aktiivisempi sinne suuntaan.”

H5.”Kylla palkkaus on yksi iso asia. Tama ala ei houkuttele tata nuorta vakea
varsinkaan, joka on tottunut tavallaan pdasemaan helpolla.”

Johtamisen merkitys nuorten sitoutumiseen tyéelamassa onkin haaste. Sitoutuminen
kuvaa sitd, miten henkild kokee tydyhteison osana omaa elamaansa ja itsensa osana
tydyhteisda. Sitoutunut henkild osaa tydskennelld itsendisesti eikd hanta tarvitse olla
koko ajan motivoimassa eteenpdin. Vahvasti sitoutuneet tydntekijat ovat tydyhteisolle
tuottavia tyontekijoita ja heidan lojaaliutensa tython tuo organisaatiolle pitkan aikavalin
jatkuvuutta. (Jokivuori 2002, 10.) Lisaksi matala palkka tydn vaativuuteen nahden néh-

tiin tydhon sitoutumiseen haitallisesti liittyvana asiana.

6.2.1 Arvojen pohtiminen

Esimiesten tarinoissa tuli esille, ettéa eri-ikdisiin suhtauduttiin myonteisesti. Tyontekijat
nahtiin pikemminkin yksil6ind. Esimiehet nakivat eri-ikaisyyden rikkautena tytyhteisos-

sa. Yksilollinen tapa johtaa eri-ik&isia nahtiin merkitykselliseksi. Johtajien vastauksissa
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nousivat esiin oma pitka tydokokemus tyduralta ja siind kehittyminen. Asenteet vaikutta-
vat ikdjohtamiseen ja tasa-arvon toteutumiseen. Asenteita voidaan tietoisesti tarkastel-
la ja erilaisten ihmisten kohtaamisia mahdollistamalla ennakkokasityksia voidaan muo-
kata erilaisuutta tukeviksi. (Furunes ym. 2011.)
H1.”"Mun mielesta eri-ikdiset tyontekijat ovat aina ollut se rikkaus. Mulla on ollut
aikanaan ittellani, vastavalmistuneena onni saada semmosia ihania kollegoita

ymparilla, ettd ehk& sen kauttakin itse ymmartda miten tarkee merkitys silla on
siin& ketjussa.

H3.”Kun ihminen ikaantyy, sille tulee tai voi tulla enemman haasteita suoriutua
siitd tydsta ja tydtehtavistd. Mutta, kun ihmisten elama voi olla nuorempanakin
haasteellista. Mun mielesta se tarvitsee semmosta yksilollisyytta.”

H6.”lkdjohtamisessa on varmaan hirveen tarkedd oma asenne. Miten se asen-
noituu eri-ikaisiin.”
Johtajien tarinoissa nakyi oikeudenmukaisuuteen ja pitkdn kokemuksen tuoma arvo-
maailma ja tapa suhtautua tyontekijéihin. Puohiniemen (2006, 25) mukaan arvot ovat
elamaa ohjaavia paamaaria, jotka ovat opittuja ja kulttuurisesti hyvaksyttyja. Niihin no-
jaudutaan hankalissa valintatilanteissa, joissa rutiineista ei saada apua. Arvot sisaltavat

kaksi kasitetta: tiedon ja tunteen.

6.2.2 Tyoilmapiiri

Esimiesten tarkein tehtdva on luoda ilmapiiri, joka edistéd& oppimista. Tallaiseen oppi-
mista edistavaan ilmapiiriin kuuluu kokeileminen, avoin kommunikointi, rakentava vuo-
rovaikutus ja kokemuksen jakaminen. (Hyrkas 2009, 79- 80.) Esimiesten tarinoissa tuli
esille myonteisen ja eri-ikaisid arvostavan tydilmapiirin tarkeys. Siihen oltiin myos val-
miita panostamaan. Tyodyhteisdssa harjoiteltiin rakentavan palautteen antamista positii-
visen palautteen rinnalla. Nahtiin tarkeand, etta erimielisyydet otetaan heti kasittelyyn
ja keskustellaan niista asiallisesti.

H6.”"Semmonen hyva, ystavallinen ja asiallinen kohtaaminen. Etté se pedagogiik-

ka toimii ja tdssa talossa olisi sellainen kulttuuri, ettéa tanne olisi lasten, henkil6-
kunnan ja perheiden hyva tulla.”

H4.”Just ristiriitatilanteisiin tarttuminen. Siihen olisi pitdnyt jo kauan sitten l6ytaa
oma uusi vaihde. Olla vahvempi ja paattavaisempi niissa.”

Varsinkin nuoret, tydelamaan tulevat tyontekijat ilmoittavat hyvan tydilmapiirin yhdeksi

tarkeimmaksi tyOpaikan valintaan ja siind pysymiseen vaikuttavaksi tekijaksi (Aro 2018,
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10). Esimiesten ja johtamisen tarkeys tydilmapiirille onkin ratkaiseva. Onnistunut joh-
taminen tuottaa suotuisissa olosuhteissa hyvan lopputuloksen. Toisaalta vastuu tydil-
mapiiristd on myos tyontekijoilla. Tyodyhteisdn ilmapiirin ja tuloksellisuuden valissa on
tutkimuksissa osoitettu, silld olevan vaikutusta tydyhteisén tulokseen. (Juuti & Vuorela
2015, 52).

6.2.3 Tydssajaksamisen tukeminen

Esimiesten tarinoissa tydssajaksamisen tukeminen nahtiin keskeiseksi johtamisessa.
Henkinen hyvinvointi syntyy laajasta kokonaisuudesta, joka koostuu sopivasti kuormit-
tavasta ja mielekkaasta tyosta, toimivasta tydymparistosta, tarkoituksenmukaisista tyo-
jarjestelyistd ja laadukkaasta esimiestydstd. lhminen tarvitsee terveend pysyakseen
sopivasti kuormitusta ja lepoa. Kun kuorma kasaantuu, puhutaan kuormittuneisuudes-
ta. Jatkuva henkinen kuormittuminen saattaa johtaa uupumiseen. (Mertanen 2015, 74-
76.)

H6."Miettia tarkkaan mihin, mik& on se tiimi mihin laittaa. Missa jaksaa olla, ettei
tule niité sairauspoissaoloja”

H4.”Koen kuitenkin, ettd mulla on aika, ehk& se on vaérin sanoa minimalistiset,
mutta rajoitetut mahdollisuudet tehda konkreettista ihmisten hyvinvoinnin liséé-
miseksi, kun se ty6 on télla tehtéava ja kauhean paljon ne voi sanoa, etta tee se
kevyemmin. Tama& on niin konkreettista tAma tyo.”

Tyon fyysiset rajoitteet tulevat ikaantyvilla vastaan ja tyon laatu aiheuttaa sen, etta ei
ole kovin paljon mahdollisuuksia tydn fyysiseen kevennykseen.

H6.”Se, kun ikaa tulee mika on kaikkein haasteellisinta on se, etta on laakarinto-
distuksia, jotka rajoittavat sitd mihin ryhmaan saa laittaa.”

H4.”Kaydaan naita keskusteluja, otetaan yhteytta tytterveyshuoltoon ja pyyde-
téaan sielta apua. Nyt meillda on esimerkiksi monta semmoista, jotka tekevét osa-
aikaista tyota. Se on yksi semmonen, milla ma olen koittanut tukea sita tyokuor-
maa. He ovat sitten vaan lyhyempéaa paivaa tai osa viikosta.

Esimiesten tarinoissa tulee esille kuitenkin mahdollisuudet tyelaméan joustoihin. Mah-
dollisuudet osa-aikatydhon ja tytterveyshuollon palveluihin. Erittain tarkeiksi nahtiin

myds keskustelut tyontekijoiden kanssa.
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6.2.4 Osaamisen johtaminen

Esimiesten tarinoissa tuli esille Kaarinan kaupungin koulutusmyonteisyys. Esimiehia ja
henkilokuntaa koulutetaan. Liséksi on mahdollisuus hakeutua koulutuksiin omien toi-
veiden ja mielenkiinnon mukaan. Kuitenkin nahtiin, etta ikaantyneet tyontekijat eivat ole
enaa niin kiinnostuneita koulutuksista. llmarinen ym. mukaan (2003, 39- 40.) ikaanty-
misella tarkoitetaan kronologista ikdantymista eli jokaiselle ihmiselle tulee kalenterin
mukaan ik&a samalla tavalla paivien ja vuosien mukaan. Ikaantyva tyontekija on asian-
tuntijoiden mukaan yli 45-vuotias henkild, mika kasitys on tullut tutkimuksien ja kaytan-

non tuloksista.

Yksittaisen tyontekijan tydhyvinvoinnin perustekija on, ettd ihminen kokee osaavansa
tydnsa. Puutteellinen osaaminen voi johtaa jatkuvia virheita korjaillessa tyén hallinnan
tunteen menettdmiseen, ylikuormitukseen ja jatkuessaan tybuupumukseen ja jopa ma-
sennukseen. TyoOpaikan kilpailukyvyn kannalta osaamisesta ei ole hyotya, ellei sita
pidetd ajan tasalla suhteessa kilpailutilanteeseen tai jos omaa osaamista ei haluta ja-
kaa. Osaamisen johtamiseen ja kehittdmisen pitdisikin tukea tydpaikan toiminnan ta-
voitteita ja olla mukana strategiassa. (Osaamme - hanke. ESR, 27.)

H1.”Se oli ikdkysymyskaan vaan kuinka paljon on seurannut aikaansa. Kuinka

paljon on ollut kiinnostunut Kirjallisuudesta, koulutuksesta ja kaikesta tan tyyppi-
sesta.”

H6.”Rupee tulemaan niita, niin semmonen kannustaminen, etta et sa oikeasti ole
vanha. Semmosta siina tulee herkasti, etta ei mua kiinnosta kauheesti kouluttau-
tua, kun mulla on ikda. En ma opi enda mitdan. Semmosten ajatusten kitkemi-

”

nen.

Tarinoissa tuli esille myos vakituisen ja pitkaaikaisen henkiléstdn pysyvyys. Koettiin

myds, etta henkilokunta on ammattitaitoista.

H3.”Jos mulla ei olisi ndin ammattitaitoista henkiléstda, niin ei me oltaisi ikimaa-
iimassa selvitty.”

H6.”Koen sen, ettd tdma talo on niin tdynna niin ammattitaitoista henkildkuntaa.”

Esimiesten tarinoissa tuli myds esille ikdantyvien ja nuorten tydntekijdiden osaamisen
ja tydn vaatimusten ristiriita. Nuorilla tyéntekijoilla on erilaisia koulutuksia ja he tulevat
ty6hon moninaisilla teoriatiedoilla. Tarinoissa tuli esille esimerkiksi l&hihoitajakoulutuk-

sen laaja-alaisuus, jossa varhaiskasvatuksen teoria- ja kdytdnnon harjoittelun osuus on
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hyvin lyhyt paivahoitotyon vaatimuksiin. Lisaksi koettiin, ettei osalla ikaantyvista tyonte-
kijoista ole tydn vaatimaa osaamista tietoteknisiin valineisiin.

H3."Taalla on tyontekijoité jotka eivét kayta konetta. Se on yksi semmonen asia,
jonka olen antanut olla.”

H4.”’Nykymuotoiset koulutukset, ne ovat niin laaja-alaisia. Lahihoitajat saavat
kauhean maaran erilaisia osaamisalueita, johon yhteen he sitten erikoistuvat. Sii-
ta ne osaavat ihan siedettavasti.”

Esimiesten tarinoita tuli esille, ettd suhtautuminen muutoksiin oli myos haasteellisem-
paa ikdantyvilla. Varhaiskasvatuslain ja perusteiden uudet vaatimukset ovat haasteelli-
sempaa sisaistaa ikaantyvilla tyontekijoilla. Osaamisen johtaminen onkin nahtava yhte-
na ikdjohtamisen keinona. Suunnitelmallista tyontekijoiden osaamisen kartoitusta ei
esimiesten tarinoissa tullut esiin. Toisaalta oli mahdollisuus tyon kiertoon, joka osaltaan
tukee osaamista.

H6."Joskus se saattaa olla sellaista, ettd muutosten sisaistdminen on haasteellis-

ta. Olen tehnyt kauan ndin ja varsinkin, kun elékeikd rupeaa lahestymaan, niin
semmonen ajattelu.”

H3.”Vaikka ne olisi lukenut useamman kerran, niin mun mielesta se sisaistamis-
prosessi on hirveen pitkd meille jokaiselle. Just sinne kaytantéon. Se prosessi ot-
taa aikaa ja kun jostakin vanhasta on luovuttava.”

Johtajuus nahdaan entistd vahemman yksildlajina ja entistd enemman yhteisollisena ja
kontekstiinsa sidottuna ilmiona. Siksi sitd on tarkasteltava olennaisena osana asiantun-
tijayhteisén organisaatiokulttuuria. (Méki 2017, 15.) Paivakodin johtajat toimivat hallin-
nollisina johtajina Kaarinan paivakodeissa ja lahiesimiehind paivakodin tyontekijdille.
Uuden varhaiskasvatuslain voimaantulon jalkeen paivakodin johtajan tydhon on tullut
uusia haasteita. Paivakodin johtajan tyd on muuttunut pedagogisen johtajuuden suun-
taan. Johtajien kaikissa tarinoissa tuli esille, ettéd hallinnolliset tyétehtavat vievat arjessa
paljon aikaa, joten henkilostd- ja pedagogiseen johtamiseen kaytettava aika jaa va-

haiseksi. Lisaksi tydnkuvat kaipaavat selkiyttamista.

6.3 Tulosten yhteenveto

Esimiesten tarinat johtamisesta olivat erilaisia. Siihen vaikuttaa oma kokemus johtami-
sesta sekd johtamiskasitys. Johtajuuskulttuuri ja johtaminen ovat muutoksessa var-
haiskasvatuksessa. Se vaatii myos esimiehiltd uudenlaista johtamiskulttuurin sisaista-

mista.
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Mitd parempi on johtamiskayttaytymisen taso, sitd parempi on tyéryhman ilmapiiri ja
tulokset. Johtajien kasvu ja parantunut vuorovaikutus johtamisymparistén kanssa muut-
tavat johtamiskulttuuria. (Pirnes 2004, 137.) Johtajan ty6ta tehdéaén yhdessa tydnteki-
jéiden kanssa ja vuorovaikutuksen maaréan ja laatuun ollaan valmiita panostamaan,

mutta siihen tarvitaan myos lisdé tydaikaa.

Ikdjohtamisen keinoista ja haasteista tuli esimiesten tarinoissa esille oma jaksaminen
seka tyontekijoiden jaksamisen tukeminen. Esimiehilla on erilaisia keinoja tukea tyon-
tekijoitd tydssajaksamisessa. Tyontekijdilla on mahdollisuus muun muassa osa-
aikaiseen tyohon, vuorottelu- ja opintovapaaseen ja tyéterveyshuollon palveluihin. Erit-
tain tarkeina koettiin yhteiset keskustelut tyontekijdiden kanssa. Kuitenkin vajaatyoky-
kyiset ovat haaste tyttiimien rakentamiselle ja esimiestyolle. Paivakotityd on fyysista
pienten lasten hoitamista ja sitd on vaikea helpottaa. Lisdksi haasteellisten lasten ja
perheiden lisdantyminen kuluttavat psyykkisia voimavaroja. Esimiesten tarinoissa tuli
myds esille, etta tyot pitdisi raataldida jaksamisen ja tyokyvyn mukaan. Paivakodissa
pitaisi kayttda myos enemman avustavaa henkilokuntaa. Se helpottaisi myds uuden

lain mukaista tydvuorojen suunnittelua.

Tarinoissa tuli esille, etta Kaarinan kaupungin tyontekijéilla on hyvat mahdollisuudet
koulutuksiin ja tyonkiertoon varhaiskasvatuksessa. Suunnitelmallinen osaamisen kar-
toittaminen ja osaamisen johtaminen eri-ikdisten tydntekijoiden koulutukseen ohjaami-
sesta ei tullut tarinoissa esille. Nuorten tyontekijoiden tydhon perehdytys ja ikaantyvien
tyontekijoiden osaamisen johtaminen ovat kuitenkin tarkeité ikdjohtamisessa. Ne autta-
vat nuoren tyontekijoiden tyohon sitoutumista ja ikaantyvien tyontekijoiden tyossajak-

samista.

Paivakodin eri-ikdiset huomioonottavat johtamiskaytannoét tukevat eri-ikaisten johtamis-
ta tydnkaaren eri vaiheissa. Kaytannon esimiestydn nakdkulmasta kyse on siitd, miten
esimies tukee ja johtaa timins& osaamisen kehittymista siten, ettd se parhaiten tukee
perustehtavan aikaansaamista ja luo tulevaisuuden toimintaedellytykset. Tassa keskei-
sené valineena on kehityskeskustelu. (Laine, P. 2017, 48). Paivakotien tydyhteisbiden
johtamisen kaytantona olisi hyva keskustella saanndllisesti kaikkien tydntekijdiden
kanssa ikaan, elaméanvaiheisiin, tydntekoon ja tyduraan liittyvista kysymyksista. Osassa
tama onkin jo kaytdssa kehityskeskustelun sisalléssa. Myds jokaisen tydyhteison olisi

rakennettava ikdohjelma omista yksildllisista tarpeista kasin.
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7 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Taman tutkimuksen tulokset ovat sidoksissa Kaarinan kaupungin varhaiskasvatuksen
kontekstiin. Laadullisten tutkimusten yleistettavyys on rajoitettua, mutta tarkoituksena
ei ole ollutkaan tassa tutkimuksessa pyrkia yleistettavyyteen. Tarkoituksena on ldytaa
se, mika tassa tapaustutkimuksessa on merkittdvaa. Aineisto on antanut hyvin tarinal-
lista aineistoa varhaiskasvatuksen johtajuudesta ja eri-ikdisen tydntekijoiden johtami-

sesta seka vastannut tutkimuskysymyksiin.

On ristiriitaista, ettd sitd mukaan, kun varhaiskasvatuksen pedagogiset vaatimukset
kasvavat muun muassa uuden varhaiskasvatuslain myoéta, kaytannossa paivakodin
johtajien mahdollisuudet toteuttaa niita heikkenevat hallinnollisten tehtavien koko ajan
lisaantyessa. Myds uudemmissa varhaiskasvatuksen johtajuutta tehdyissa tutkimuksis-

sa on saatu samansuuntaisia tuloksia.

Pedagoginen johtaminen on varhaiskasvatuksen laadun mittari ja paivahoidon sisallén
kehittamisen kulmakivi. Lisdksi johtajuuden vaatimukset ovat kasvaneet varhaiskasva-
tuksen perusteiden mukaisen uuden toimintakulttuurin sisdistamisesséa yhdessa paiva-
hoidon tyontekijdiden kanssa. Varhaiskasvatuksen muuttuva johtajuus, painottaa asi-
akkaiden, kuten vanhempien ja lasten osallisuuden lisddmista. Naihin ja pedagogiseen
johtajuuteen on loydettava lisaa aikaa. Varhaiskasvatuksessa tdma asia tulisi tunnistaa
my0s hallinnon tasolla, jossa raportointivaatimusten sijaan tulisi pyrkia luomaan selkeat

johtajien tydnkuvat.

Tutkimuksessa tuli esille seka esimiesten etta tyontekijdiden jaksaminen. Tyoyhteistn
hyvinvointiin ja henkilostdjohtamisen maaran panostaminen on tydssadjaksamisessa
keskeinen tekija. Johtamisen merkitys siina on ratkaiseva. Kaarinan kaupungin var-
haiskasvatuksessa pdaivakodin johtajat pyrkivat tukemaan tydntekijoiden tytssa pysy-
mista monin keinoin. Tybnantajalla on halua tukea ty6ssa jaksamista, mutta tyén vaa-
timusten lisdantyminen ja koulutettujen tyontekijdiden saatavuus tekevét tavoitteen
saavuttamisen samanaikaisesti haasteelliseksi. Usein jaljelle jdadvien kuorma kasvaa
kriittiselle tasolle. Tutkimukset ovatkin osoittaneet, ettd monet tydssakayvat kokevat

tydssajaksamisessaan puutteita (Parnénen 2011,195: Juuti & Vuorela 2015, 7-8).

Hallinnon tulee myo6s huolehtia siitd, ettd kunnalliset paatoksentekijat todella ymmarta-

vat budjetteja laatiessaan varhaiskasvatuksen lainsdadannélliset vaatimukset ja tyon
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kuormittavuuden. Tulisi laatia toimenpideohjelmat, ohjeistukset ja kaytannon tasoa
kuormittamaton seuranta johtajien ja henkildstén hyvinvoinnista. Henkiléstdhallinto voi

vaikuttaa naihin valillisesti nostamalla esiin henkildston jaksamiskysymyksia.

Varhaiskasvatuksen henkiloston keski-ian noustessa esimiehille pitéisi ohjata resursse-
ja niin tydntekijoiden tydssdjaksamisen kuin osaamistason yllapitamiseksi ja kehitta-
miseksi. Henkiloston osaamisen hyddyntamisella, tyoviintyvyydella seké sitoutumisella
on tarkea rooli tydyhteistn toiminnan kannalta. Tyontekijéiden osaamista pitaisikin kar-
toittaa sdanndllisesti. Tydntekijoiden osaamista voitaisiin hyddyntéda paremmin ja saa-
taisiin kunkin tydntekijat osaaminen kayttéon tydsséa. Lopulta se tukisi tyontekijan tyos-

sdjaksamista.

Halmeen (2005, 34- 36) tutkimuksessa ikaantyvien mainittiin tuovan tydyhteisé6n ko-
kemusta, ammattitaitoa, hiljaista tietoa seka tydyhteisdén tuntemusta. Nuoriin taas liitet-
tiin sellaisia vahvuuksia kuin innokkuus tyén tekemista kohtaan, oppimishalu, hyva kou-
lutus, tekninen osaaminen ja ennakkoluulottomuus. Nuorten koettiin olevan sitoutuneita
omaan kehittdmiseen ja idkkddmmat olivat sitoutuneempia organisaatioon. Nuoret ko-
kivat silti tydyhteisén merkityksen suureksi tydssa jaksamisen kannalta. Tydn on oltava

vahintdan "mukavaa hommaa”, jotta siihen jaksaa sitoutua.

Taman tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaisia Halmeen tutkimuksen kanssa. Nuo-
remman henkildstdn saatavuuden turvaamiseksi tulisi maaritella selkeat toimenpiteet
heidan tydhon perehdyttamiseensa seka kaytannon valmiuksiensa kehittamiseksi seka

ottamalla heidét alusta saakka mukaan toiminnan yhteiseen suunnitteluun.

Myds vajaakuntoinen henkildstd vaatii erityistda huomiota, silla varhaiskasvatuksen tii-
mien toimintakyvyn turvaaminen on yha tarkeampaa. Varhaiskasvatuksen kaytannon
tydn vaatimukset tulisi selkedsti tunnistaa ja tunnustaa, ja taata niille sen edellyttdmat
toiminnalliset resurssit. Tama onkin taman tutkimuksen keskeinen tulos. Esimiehilla
tulisi olla konkreettiset keinot ja ohjeet henkildstdn urasuunnitteluun. Henkiléston ura-
suunnittelu tarjoaisi yhden mahdollisuuden tyburien pidentédmiseen ja nuorten tyéhon
sitoutumiseen. Henkildston kanssa sovittavat yksil6lliset tavoitteet paneutuvat yksittai-
sen tyontekijan tydpanokseen, mutta talléin saatetaan sivuuttaa yksittisen tiimin ja

varhaiskasvatusyksikdn toiminta kokonaisuutena.

Ty6 on muuttunut, on tyon vaatima osaaminenkin muuttunut. On keskusteltava myos
siitd, mitd osaamista ja ominaisuuksia tyontekijoilta tdman paivan tydelama vaatii.

Kaikki ikaryhmien ja eri koulutuksen omaavien tydntekijoiden osaamisen hyédyntami-
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nen on keskeista. Myds henkilékunnan motivoiminen koulutukseen ja osaamisen hank-

kimiseen esimerkiksi tydnkierrolla on esimiesten haasteena.

Kunta-alaa koskevassa tutkimuksessa kévi ilmi, ettéd hyvaksi koettu tyopaikan ilmapiiri,
yhteisty0 ja hyva esimiesty0 lisdavat halukkuutta jatkaa tydssa 63 ikavuoden jalkeen.
(Parnanen 2011, 98). Tyoilmapiirin merkitys tydssdjaksamiseen tuli myos tassa tutki-
muksessa esille. Siihen onkin kiinnitettava erityistd huomiota. Tyontekijoiden osalli-
suuden ja vuorovaikutuksen lisdéaminen on yksi keino edistda myonteista ilmapiiria.
Tyontekijdiden osallistuminen tydpaikoilla heitd koskevaan paatdksentekoon, tdiden

suunnitteluun ja tyén kehittdmiseen onkin nahtava keskeiseksi kehittdmisen alueeksi.

Jatkokehittamisessa on myos tarkedad luoda ikdjohtamisen kaytannot tydyhteisoon.
Henkildkunnan tyburan eri vaiheet olisi huomioitava. Keskeista olisi luoda myés niin
sanottu tydkaarimalli, joka tarjoaa laajan tietopohjan ikdohjelman laatimiseksi. Mallissa
esitelladn useita osa-alueita, muun muassa ikajohtaminen, tyduran ja tydssa jatkami-
sen suunnittelu, osaaminen, tydaikajarjestelyt, tydon muokkaaminen, terveystarkastuk-

set seka terveellisten elaméantapojen ja elamanhallinnan edistaminen.

Tama tutkimus on tarkeé ja ajankohtainen. Nyt viimeistéén olisi heréttava tulevaan tyo-
voimapulaan ja varhaiskasvatuksen henkiléstdn ikdaantymiseen ja vajaakuntoisuuteen.
On nostettava naita asioita esille keskusteluun jo yhteiskunnan rakenteen muuttuessa.
Vaestd vanhenee ja eldkeiat nousevat. Paivakodin johtajat ovatkin uuden ikdjohtami-

sen haasteen edessa.

Varhaiskasvatustyotd ei myoskaan riittavasti arvosteta. Naisvaltaisena alana palkat
eivat ole kehittyneet samaa tahtia muihin aloihin verrattuna. Lis&ksi tyon ja tyontekijoi-
den koulutusvaatimukset suhteessa palkkatasoon eivat houkuttele nuoria tydntekijoita.
Varhaiskasvatus ja julkinen sektori saattavat héavitd kamppailun nuoresta tyévoimasta

muille aloille jo pelkan alhaisemman palkkatason vuoksi.

Edella kuvatut seikat ovat tekijoitd, jotka kokonaisvaltaisesti vaikuttavat varhaiskasva-
tusyksikdiden tyéhon. Vain kiinnittamalla niihin riittdvasti huomioita voidaan varhais-

kasvatuksen kaytannon toimintaedellytykset turvata.
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8 POHDINTAA

Taman tutkimuksen tekeminen on ollut erittédin antoisaa. Teoreettisen nakdkulman joh-
tamiseen ja johtajuuteen ovat antaneet useat hetket, kun olen lukenut johtamisesta ja
johtajuudesta tehtyja tutkimuksia ja kirjoja. Olen kokenut monta oivallusta ja lisdksi se

on ollut kiinnostavaa.

Tama prosessi on vienyt eteenpdin omaa ammatillisuutta ja haastanut pohtimaan
omaa johtamiskasitystd ja osaamista. Tutkimusta varten haastattelin paivakodin johta-
jia. He ovat toimineet erinomaisina mentoreina minulle. Heidan kanssaan kaydyt kes-
kustelut ovat antaneet paljon. Olen pystynyt peilaamaan omia ajatuksia haastateltavien
kanssa. Kaikkien haastattelujen jalkeen olen kokenut saavani jotain merkittavaa itselle-
ni. Uusien ajatusten kanssa olen reflektoinut omia ajatuksia uudelleen. Merkittavaa on

ollut myos se, etté palaute osalta paivakodin johtajilta on ollut samansuuntainen.

Tutkimuksen valmistuttua, olen yhd enemman vakuuttunut sen tarkeydesta ja yhteis-
kunnallisesta merkityksesta. Tutkimus on my6s avannut nakokulmaa varhaiskasvatuk-
sessa tyoskentelevien paivakodin johtajien tydsta ja tydmaarasta. Tutkimus on antanut
myo6s nakodkulmaa varhaiskasvatuksessa toimivien tyontekijdiden jaksamisesta. Lisak-
si olen herdnnyt omakohtaiseen todellisuuteen siitd, ettd Suomessa vaestd ikaantyy ja

ikajohtamiseen on todella panostettava.

Kaarinan varhaiskasvatuksessa on melko laajasti erilaisia keinoja kaytettavissa ikajoh-
tamiseen. Kuitenkin on mietittava, miten ne ovat tavoittaneet kussakin tydyhteistssa

kaytannon tason. Esimiehen osaaminen ikdjohtamisessa on keskeista.

Tybelamastd saadun palautteen mukaan tutkimus havahduttaa, mutta samalla tukee
esimiehen ajattelua. Tutkimus koetaan ajankohtaiseksi ja tydelamalahtbiseksi. Se ku-

vaa hyvin varhaiskasvatuksen nykytilaa Kaarinassa.

Henkildstohallinnosta saadun palautteen perusteella on myds mietittava, keskitytdanko
esimiestydssa olennaisiin asioihin. Yksi ratkaisu téh&n voisi olla lean- ajattelu. Lean-
ajattelu on johtamisfilosofia, joka avulla pyritddn parantamaan asiakastyytyvaisyytta ja
laatua, pienentdmaan toiminnan kustannuksia, tuotannon lapimenoaikoja seka hyddyn-
tamaan tydéntekijodiden “hiljaista tietoa”. Lean pyrkii siihen, etta oikea maara oikeanlaa-
tuisia asioita saadaan oikeaan aikaan oikeaan paikkaan. Samaan aikaan vdhennetdén

kaikkea turhaa ja ollaan joustavia sekd avoimia muutoksille.
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Kiinnostavaa olisi myos tutkia tyontekijoiden kokemuksia ikajohtamisesta ja siind kay-

tettavista keinoista sekd mahdollisuuksista tydyhteistssa.

Taman tutkimuksen tulokset esitelladn Kaarinan varhaiskasvatuksen johtajalle, paiva-
kodin johtajille ja henkilostopaallikdlle. lk&johtamisen kaytantdja kasitelladn omassa
tydyhteisdssani paivakodin johtajan ja tyontekijoiden kanssa. Liséksi tutkimuksen liit-
teena (Liite 4.) on paivakodin johtajille tietoa ja tydkaluja ikdjohtamisen toteuttamiseen

tydyhteisossa.
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Liite 1. Tutkimuksen saatekirje

SAATEKIRJE HAASTATTELUUN OSALLISTUVILLE

Opinnaytetydn nimi: Esimiesten kokemuksia eri-ikdisten tydntekijoiden johtamisesta

Kaarinan paivakodeissa
Hyva péaivakodin johtaja,

Olen Taru Sysinoro ja tydskentelen lastentarhanopettajana Kaarinan kaupungilla.
Opiskelen Turun ammattikorkeakoulussa ylempé&é sosionomi (AMK) tutkintoa. ja teen
tutkimusta opintoihini liittyen. Tutkimuksen ohjaajana on kasvatustieteiden tohtori Hele-
na Malmivirta. Tutkimus toteutetaan Kaarinan kaupungin péaivakodeissa ja sen toteut-
tamiseen olen saanut luvan varhaiskasvatuksen johtajalta Paivi Kemppaiselta.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd minkalaisia keinoja ja menetelmia esimie-
hilla on johtaa eri-ikaisia tyontekijoitéd. Esimiesten tarinoiden avulla tehd&dén nakyvaksi
ikdjohtamisen mahdollisuudet tydyhteisossd. Taman tutkimuksen tehtdvana on saada
tietoa Kaarinan kaupungin paivéakotien eri- ikaisten tyontekijoiden johtamisesta esimies-

ten kokemana.

Kohteliaimmin pyydén sinua osallistumaan haastatteluun. Osallistuminen haastatte-
luun on tarkedad. Paivakodin johtajien tarinoiden kautta, tuotetaan tietoa esimiesten
kokemuksista johtaa eri-ikdisid tyontekijoitd Kaarinan varhaiskasvatuksessa. Lisaksi

tutkimus tuottaa tietoa organisaatiolle ikdjohtamisen tyémallien kehitysehdotuksista.

Vastauksia kasitellaan luottamuksellisesti. Haastattelun tulokset raportoidaan niin, ettei
yksittdinen haastateltava ole tunnistettavissa tuloksista. Sinulla on taysi oikeus keskeyt-
taa haastattelu ja kieltda kayttamasta sinuun liittyvaa aineistoa. Suostumuksenne haas-
tateltavaksi vahvistatte allekirjoittamalla alla olevan Tietoinen suostumus haastatelta-

vaksi -osan ja antamalla sen haastattelijalle.

Tama aineiston keruu liittyy osana Turun ammattikorkeakoulussa suorittamaani ylem-

paan ammattikorkeakoulututkintoon kuuluvaan opinnaytteeseen.

Opinnaytety6n ohjaaja Helena Malmivirta, Turun AMK/ Terveys ja hyvinvointi.
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Osallistumisestanne kiittaen,
Taru Sysinoro

Sosionomi AMK /Sosiaali- ja terveydenalan kehittdmisen seka johtamisen YAMK-

opiskelija

Yhteystiedot taru.sysinoro@edu.turkuamk.fi

Tietoinen suostumus haastateltavaksi

Olen saanut riittavasti tietoa opinnaytetyosta, ja siita tietoisena suostun haastateltavak-

Si.

Paivays

Allekirjoitus

Nimen selvennys
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Liite 2. Haastattelurunko

1. Tyohistoria ja kokemus johtamisesta/ johtajuudesta
2.  Peruskoulutus

3.  Johtamiskoulutus

4.  Kuinka iso organisaatio? Kuinka monta johdettavaa?
5.  Mita kokemuksia sinulla on johtajuudesta?

6. Mitd koet johtajuudessa tarkeaksi?

7.  Mitd ajatuksia eri-ikdisen johtaminen herattaa?

8.  Mita keinoja on eri-ikaisten johtamiseen?

9.  Onko kehitysideoita tydnkuvaan liittyen?

10. Oletko kaivannut jotain lisd&d? Koulutusta?

11. Vahentaisitko jotain? Mita?

12. Haluaisitko kertoa viela jotain lisda johtajuuteen liittyen?
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Liite 3. Tutkimuslupa

KAARINAN KAUPUNKI
Sivistyspalvelut
Varhaiskasvatuksen johtaja

PAATOS
25.9.2018

NRO 51/2018

TUTKIMUSLUVAN MYONTAMISPAATOS / SYSINORQ TARU / TURKU AMK

Azia

PaMss

Pistdksen
allekirjoitus

Liitteet

Pé&alds asatattu nih-

taville

Tiedoksi

Tledoksianto
aslanosalsalle

Qikaisuvaatimus

Taru Sysinoro Turun ammattikorkeakoulusta hakee tutkimuslupaa toteut-
taa opinnéytetyd esimiesten kokemuksista eri-ikaisten tyéntekijdiden joh-
tamisesta Kaarinan kaupungin paivakodeissa. Tutkimus toteutetaan syk-
sylla 2018 ja valmistuu toukokuussa 2019,

Mydnnan talla paatdksellad tutkimusluvan hakijalle. Tutkimukseen osallis-
tuminen on vapaaehtoista. Tutkimustulokset tulee toimittaa tutkimuksen
valmistuttua Kaarinan kaupungin sivistystoimeen.

7 -

P Srey B
Paivi Kemppainen
Varhaiskasvatuksen johtaja

Sivistyspalvelu hallinto 1.10.2018

Viranhaltijapiisitokset asetetaan vieisesti nahtiville kaupungin Intemet-sivuille seuraavasti:
« kuukauden 1.-15. paivind tshdyt pastbkset saman kuukauden 16, paiviing

- wuukauden 18 -31. paivns tahdyt pastixsst seumavan kuukauden 1, pdivana

Taru Sysinoro (taru.sysinoro@edu.turkuamk_fi)
Varhaiskasvatuksen paivakotivkslkit
Sivistyslautakunta

Tamd pédds on
[ 1 anpsttu tiedckel manituille

Tams paalis on

| | Enetelty tiadoksi mainilalie Paiviys 25.9.2018

Tisdokslantaia Pia Lindholm_ o

Aetanozalean allediqaitus

Olkaiauvastin uswiranomiainen
Sivistyslautakunta
Oskarinkatu 4

PL 12, 20781 Kaarina
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Liite 4. Tietoa ja tytkaluja ikgjohtamiseen

Liina Paloheimo-Koskipaéa on laatinut seuraavan tiivistelméan eri-ikéisten odotuksista
koskien johtamista:

Arvostava ilmapiiri, tyontekijoiden toiveiden kuunteleminen ja riittavan tuen antaminen
ovat keskeisia asioita kaikenikaisten johtamisessa. Tutkimuksissa on ikaryhmien valilla
havaittu eroja siind, mita tyolta ja johtamiselta odotetaan. Esimerkiksi ndméa seikat on
hyva tiedostaa ja ottaa huomioon esimiehen ty6ssa.

Alle 30-vuotiaat odottavat esimieheltdén tukea sekda mahdollisuutta tuoda esiin omia
nakemyksiaan ja keskustella niistd. Nuoret tyontekijat arvostavat vapaa-aikaa ja koke-
vat tydssa viihtymisen erityisen tarkedksi. He arvostavat myos tydssa kehittymistéa ja

oman uransa edistamista.

Keski-ikaisille on tarkeaa saada vaikuttaa tydhonsa. Yli 40-vuotiailla hyvat kehitty-
mismahdollisuudet tytssa ennakoivat halua jatkaa kyseisessa tyopaikassa. Lisaksi he

arvostavat luottamusta tydyhteisossa.

Taloudelliset arvot ovat tarkeimpia uransa keskivaiheilla oleville. Seuraavaksi tarkein-

ta raha on kaikkein nuorimmille.

Yli 50-vuotiaat korostavat arvostavan esimiestydon merkitystd. Se tarkoittaa esimer-
kiksi, ettd uran aikana jo tehty tyd huomioidaan. He haluvavat myds vaikuttaa oman

tydnsa organisointiin niin, etta tyd vastaa heiddn osaamistaan ja voimavarojaan.

Yli 55-vuotiailla tydntekijoilla on terveytensa kanssa hieman enemmaéan ongelmia
kuin nuoremmilla, mutta ongelmat liittyvat l1ahinn& korkeaan verenpaineeseen ja kole-

steroliin. Esimerkiksi masennus koskettaa kaikkia ikaryhmia.

Lahteet: lkajohtaminen Euroopassa, Tietoa tydsta -raportti (Tyoterveyslaitos, 2014)

ja Julkista johtamista jalostamassa -kirja (Tyo6terveyslaitos, 2015)
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TyOpaikan johtamiskaytanndsta tyduran eri vaiheissa:

TYOURAN VAIHEITA
\

Tydeldmédan Tydn ja muun eldmén Tydkyvyn Tyburan Konkarina Eldkkeelle
kiinnittyminen yhteensovittaminen muutokset tienhaarat tyoyhteisossa siirtyminen

Perehdytys CETED Varhainen Urakehitys- Osaamisen Siirtyman
joustot tuki keskustelu jakaminen hallinta

ESIMERKKEJA JOHTAMISKAYTANNOSTA

Esimerkkeja johtamiskaytannosta. Tyoterveyslaitos 2019.

https://www.ttl.fi/nuoret-velttoilijat-vanhat-jaarat-testaa-oletko-ikarasisti/

https://www.ttl.fi/ikaskanneri-testaa-organisaatiosi-ikajohtamisen-tila/

https://www.ttl.fi/jousto-opas/

Tyokaarimalli -tydpaikan ikdjohtamisen tuki

Tyo6kaariajattelun avulla tuette tydpaikalla tydurien eri vaiheita seuraavista nakokulmis-
ta:

e Tyokaarijohtaminen

e Tyduran ja tyossa jatkamisen suunnittelu

e Tyon hallinnan varmistaminen: osaaminen ja ammattitaito

o Tyobaikajarjestelyt

e Tyon muokkaaminen ja ty6jarjestelyt

o Tyoterveysyhteistyo ja tyokykya tukevat terveystarkastukset
o Terveellisten elaméntapojen ja elaméanhallinnan edistdminen
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Linkki ty6kaluun: https://sykettatyohon.fi/tyokaari

Tyodnkaariarvion kysymykset ja vinkkeja kaytantoon:

https://sykettatyohon.fi/files/tietopankki/tyoekaariarvion-kysymykset/Tyokaariarvio-

original.pdf

Opas ikaohjelman laatimiseen — Tydnkaarimalli:

https://www.sttk.fi/files/opas-ikaohjelman-laatimiseen-tyokaarimalli/

Tydnkaarijohtamisen tavoitteet:

o Eri-ikaisyys tyopaikan vahvuus

e Kokonaisvaltainen tytpaikan tuki

e Kattava tyokyvyttomyyden ehkaisy

e Kuormitustekijoiden hallinta eri elaméanvaiheissa
e Tyobn ja muun elamén yhteensovittamisen tarkeys

e Yksilon ja tydyhteison ammattitaidon jatkuva yllapito

Oppaita ikdjohtamisen tueksi:

Asennetta tydhon opas: https://www.ttl.fi/asennetta-tyohon-opas-tyokirja/

Opas tyon ja muun eldmén yhteensovittamiseksi: https://www.ttl.fi/tyo-elama-opas-

tyopaikoille-tyon-muun-elaman-yhteensovittamiseksi/

Tyburajohtaminen: https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/tilaa-opas/tyourajohtamisen-
materiaalipaketti/?key=yYsuTDJp.yw imBYOQXXv25RY2P.U C2dNqiDSVWV1E-
&submissionGuid=3fcl17ea-fb24-4997-a412-2ef5ad51be0c
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