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Opinnaytetydn tarkoituksena oli tutkia pedagogiikan johtaminen — koulutuksen vaikutta-
vuutta Espoon kaupungin paivahoitoyksikéiden johtajien tydhon. Tutkimuksessa selvitettiin
johtajien kokemuksia pedagogisen johtamisen toteuttamisesta heidan omassa tydssaan
koulutuksen jalkeen. Opinnaytetyd on laadullinen tutkimus, jossa lahtékohtana on pedago-
ginen johtajuus varhaiskasvatuksessa. Tutkimusmenetelmana on ollut teemahaastattelun
tyyppinen puolistrukturoitu haastattelu. Aineisto on analysoitu aineistoldahtdisen sisallon
analyysin mukaisesti.

Tuloksista selviaa, etta pedagogiikan johtamisen koulutus oli koettu hyddyllisena johtajien
keskuudessa. Johtajat olivat saaneet tytvalineita tydhonsa ja selkeyttéa pedagogiseen joh-
tajuuteensa koulutuksen myota. Koulutuksen koettiin kirkastaneen pedagogiikan johtami-
sen merkitysta. Koulutuksesta saatuja tyovalineita oli otettu konkreettisesti kayttdon johta-
jan omassa tydssa ja niista oli myos henkildstd hyotynyt. Varhaiskasvatussuunnitelman
kayttd paivahoidon toiminnan pohjana oli korostunut koulutuksen jalkeen. Pedagogisen
johtamisen vuosisuunnitelman tekeminen, ryhmé&havainnointien tarkeys ja ajanhallinta
nousivat myds vastauksissa esiin. Tulosten mukaan henkiléstdn osaaminen ja tukeminen,
henkildstéjohtamisen merkitys ja pedagogisten tiimien sdannéllinen kokoontuminen koet-
tiin myds entista tdrkeammiksi asioiksi koulutuksen jalkeen.

Tuloksista ilmeni myds haasteita paivahoitoyksikon johtajan tytssd. Ryhmaperhepaivako-
din johtaminen hajautetussa organisaatiossa koettiin haasteelliseksi ja siihen kaivattiin
vield lisdkoulutusta. Rekrytoinnin ja resurssien merkitykset korostuivat myos tuloksissa.
Haasteena oli sijaisten saaminen ja epapateva henkilostd. Resurssien haasteet pitivat si-
sallaan riittdvan maaran henkilostéa turvallisuuden takaamiseksi seka henkiloston sitou-
tumisen tydbhonsa.

Johtopaatdsten mukaan pedagogisen johtajan tehtavand on kehittdd paivakodin kasva-
tusilmapiiria sekd ohjata henkilékuntaa kohti laadukasta ja menetelmaéllisesti monipuolista
varhaiskasvatustyotd. Koulutuksen vaikutukset johtajien ty6hon nousivat selvasti esiin tu-
loksissa. OpinnaytetyOni osoittaa pedagogiikan johtamisen téarkeyden ja sen merkityksen
seka tdydennyskoulutuksen tarpeen jatkossakin paivahoitoyksikdiden johtajille.

Avainsanat pedagogiikka, johtaminen, koulutus, vaikuttavuus, varhaiskas-
vatus
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The purpose of this study was to examine the effectiveness of the training of pedagogical
leadership, how the training influenced day care managers’ work in the city of Espoo. The
study examined managers’ experiences of pedagogical leadership in the implementation of
their work after the training. This thesis was a qualitative study based on pedagogical
leadership in early childhood education. The study method was half-structured theme in-
terview. The material was analyzed by content analysis.

The results showed that the training of pedagogical leadership was perceived as useful for
managers. The managers received tools for their work and the training clarified the mean-
ing of pedagogical leadership. The tools which managers received from the training were
effectively introduced into managers’ work and they also benefited the staff. The use of the
early childhood education plan was emphasized in day care after the training. Focus was
also on making the annual plan of pedagogical leadership, group observation and the im-
portance of time management. According to the results staff expertise and support, human
resource management and pedagogical teams’ regular meetings were also seen as im-
portant issues after the training.

The results also revealed challenges in daycare managers’ work. Group family day care
management in a decentralized organization was seen as a challenge and a need for fur-
ther training. The importance of recruitment and resources was also highlighted in the re-
sults. Finding substitutes was considered a challenge as well as incompetent staff. Con-
cerning resources a sufficient number of personnel to ensure the safety of day care was
considered a challenge, and how to commit personnel to their work could also be prob-
lematic.

As a conclusion it can be stated that a pedagogical leader's task is to develop an educa-
tional atmosphere in the kindergarten and to guide staff towards high-quality and methodo-
logically multifaceted early childhood education. The effectiveness of the training concern-
ing managers’ work came up clearly in the results. This thesis demonstrates the im-
portance of pedagogical leadership as well as the need of continuing education to the day-
care managers.

Keywords pedagogy, management, education, effectiveness, early
childhood education
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1 Johdanto

Varhaiskasvatuksen alalla on tapahtunut viime vuosina muutoksia, jotka asettavat péai-
vahoitoyksikoiden johtajat uusien haasteiden eteen. Monissa kunnissa on meneillaéan
paivahoito-organisaatioihin liittyvia suuria muutoksia ja kunnallinen hallinnonala on
vaihtumassa sosiaalitoimen alaisuudesta osaksi opetus- ja sivistystoimea. Myds Es-
poossa, jossa olen toteuttanut opinnaytetyoni, on siirretty paivahoitopalvelut sivistys-
toimeen vuodesta 2010 ja samalla paivahoitopalveluista tuli suomenkielinen varhais-
kasvatuksen tulosyksikkd. Hallinnon muutoksen myéta varhaiskasvatuksen johtajuus

on yhtenaistynyt ja keskittynyt selvemmin pedagogiikkaan.

Pedagoginen johtaminen varhaiskasvatuksessa on ajankohtainen aihe. Perinteisesti
pedagogiikan johtaminen on liitetty koulumaailmaan. Paivahoitoon pedagoginen johta-
minen kasitteend on tullut 1980-1990 luvulla, mutta vasta viime vuosien aikana on alet-
tu kokonaisvaltaisemmin puhumaan pedagogiikan johtamisen merkityksesta varhais-
kasvatuksessa. Pedagogiikan johtaminen ja sen laadusta vastaaminen on keskeinen
osa paivahoidon johtajan perustehtavaa. Viime vuosina on valmistunut jonkin verran
tutkimuksia, joissa keskitytaan erityisesti varhaiskasvatukseen ja siella toteutettavaan
pedagogiseen johtajuuteen. Aiemmin pedagogista johtajuutta on tutkittu koulumaail-
massa, mutta varhaiskasvatuksen alalla tutkimus on suhteellisen nuorta vield. Opin-
naytetyoni avulla haluan tuoda esille pedagogisen johtajuuden merkittdvyyden ja tay-

dennyskoulutuksen vaikuttavuuden paivahoitoyksikéiden johtajien tydssa.

Opinnaytetyoni tarkoituksena on selvittda, miten pedagogiikan johtamisen - koulutus on
vaikuttanut paivahoitoyksikdiden johtajien tyéhoén. Milla tavoin johtajat kokevat oman
pedagogisen johtamisensa ja miten koulutus nékyy johtajan arjen tydssa? Kyseessa on
laadullinen tutkimus, jossa lahtdkohtana on pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuk-
sessa. Aineisto on saatu haastattelemalla yhdeksaa paivahoitoyksikdn johtajaa, jotka
ovat kayneet pedagogiikan johtamisen — koulutuksen. Tyd on toteutettu Espoossa,
jossa paivahoitoyksikdiden johtajat ovat kdyneet vuoden mittaisen pedagogiikan johta-
juuden — koulutuksen. Koulutus tapahtui tyén ohella taydennyskoulutuksena. Espoo on
toteuttanut mittavaa vuoden pituista koulutusta jo vuodesta 2010 lahtien ja koulutus

jatkuu edelleen.
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Opinnaytetyoni aluksi tarkastelen Espoon suomenkielistd varhaiskasvatusta ja peda-
gogiikan johtamisen — koulutusta. Seuraavaksi kasittelen pedagogiikan johtamista tar-
kemmin sek& henkilostokoulutuksen vaikuttavuutta. Tutkimustehtavéan ja tutkimusky-
symysten jalkeen tulee opinndytetydn toteutus, joka sisaltdd myos aineiston analysoin-
nin. Tulokset, johtop&&atokset ja pohdinta muodostavat opinnaytetyén loppupuolen.
Tassa tydssa olen valinnut esimiehen sijaan johtaja-sanan kaytettavaksi. Kerron myds
paivahoitoyksikoista, jotka tassé yhteydessa tarkoittavat paivakotia yksistaan tai paiva-
kotia ja ryhmaperhepaivakotia yhdessa.
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2 Espoon suomenkielinen varhaiskasvatus

2.1 Paivahoitopalvelut

Lasten paivahoito on varhaiskasvatuspalvelujen kokonaisuus, jossa yhdistyvét lapsen
oikeus varhaiskasvatukseen ja huoltajien oikeus saada hoitopaikka lapselleen. Alle
kouluikaisten lasten vanhemmilla on lakiin perustuva oikeus aitiys- ja vanhempainraha-
kauden paatyttya valita lasten hoidon jarjestaminen. Vaihtoehtoina ovat kotihoidon tuel-
la lasten hoitaminen itse kotona, jos perheessa on alle 3-vuotias lapsi, kunnallinen pai-
vahoitopaikka tai paivahoidon jarjestaminen yksityisen hoidon tuella joko yksityisesséa
paivahoitopaikassa tai palkata lastenhoitaja kotiin. Espoossa jarjestetddn myods avoimia
varhaiskasvatuspalveluja, jotka on tarkoitettu niille perheille, joilla ei ole tarvetta paiva-
hoitopaikkaan. (Espoon kaupunki 2014.)

Paivahoitopalveluja toteutetaan paivakodeissa, perhepaivdhoidossa sekd avoimissa
varhaiskasvatuspalveluissa. Paivahoitoa jarjestetaan perheitten tarpeiden mukaan osa-
tai kokopdivaisena, vuorohoitona tai tilapaisend paivahoitona. Paivahoitopalveluja jar-
jestetaan sekd kunnallisina ettd yksityisind. Paivahoidon lainsaadannén maaraykset
esimerkiksi henkildkunnan maarasta ja koulutuksesta koskevat sekd kunnallista etta
yksityistd paivahoitoa. Espoossa toimii seka kunnallisia etta yksityisia paivakoteja. Li-
saksi Espoon kaupunki on tehnyt ostopalvelusopimuksia joidenkin yksityisten paivako-

tien kanssa, jolloin puhutaan ostopalvelupaivakodeista. (Espoon kaupunki 2014.)

Kunnallisia paivakoteja on Espoon keskuksen, Espoonlahden, Leppavaaran, Matinky-
|&-Olarin ja Tapiolan alueilla yhteensa 140. Kunnallisia rynméaperhepdaivakoteja on Es-
poossa 72. Yksityisia paivakoteja toimii ostopalvelusopimuksella 44 ja yksityisen hoi-
don tuella 48. Espoossa toimii kevaalla 2014 yhteensa 232 kunnallista ja yksityisia pai-
vakotia. Ryhmaperhepaivakoteja, kunnallisia ja yksityisia toimii yhteensa 78 kappaletta.
Paivahoitoyksikdiden johtajia Espoossa on talla hetkella (huhtikuu 2014) 108. (Mattila
2014.) He kaikki ovat hallinnollisia johtajia, eivatka siis osallistu lapsiryhmétydskente-
lyyn. Jokaisella johtajalla on paasaantdisesti vahintaan kaksi yksikkda johdettavanaan.
Oman paivakodin lisdksi se voi olla ryhmé&perhepaivékoti tai esimerkiksi koulun tiloissa

sijaitseva esikouluryhma. (Espoon kaupunki 2014.)

y =
e ——

/e
Metropolia



2.2 Toiminta-ajatus

Espoossa suomenkielinen varhaiskasvatus kuuluu sivistystoimen alaisuuteen. Suo-
menkielinen varhaiskasvatus siséaltaa paivakodit, perhepaivahoidon; hoitajan kotona
tapahtuvan ja ryhmaperhepaivahoidon sekad avoimen varhaiskasvatuksen; kerhot, asu-
kaspuistot ja avoimet paivakodit. (Espoon kaupunki 2014.) Espoon suomenkielisen
varhaiskasvatuksen varhaiskasvatussuunnitelma — Kestdvamman elaméantavan alku-
polulla (Espoo-vasu) yhdistaa espoolaiset varhaiskasvatuksen painotukset varhaiskas-
vatuksen valtakunnallisiin perusteisiin. Espoo-vasua noudatetaan kaikissa Espoon
suomenkielisen varhaiskasvatuksen toimintayksikdissa. Se kertoo varhaiskasvatuksen
tyontekijoille ja lasten vanhemmille, mit& espoolaisessa varhaiskasvatuksessa arvoste-
taan ja mitd toiminnalta edellytetd&n. Varhaiskasvatussuunnitelman siséallon ja paino-
tusten ei ole tarkoitus jatkossa olla muuttumattomia, vaan niitd on mahdollista jatkuvas-
ti arvioida. Kun nédkemys hyvéasta varhaiskasvatuksesta muuttuu, myds varhaiskasva-
tussuunnitelmaa muutetaan. (Espoo-vasu 2013: 4.)

Edellisen kerran varhaiskasvatussuunnitelmatyota tehtiin vuosina 2007-2008. Sen
jalkeen Espoon suomenkielinen varhaiskasvatus on liitetty Espoon sivistystoimeen ja
paivahoidon ohjaus valtionhallinnossa siirretty Opetus- ja kulttuuriministerioon. Uutena
painotuksena Espoo-vasussa nostetaan nyt esille erityisesti kasvatus kestavaan kehi-

tykseen varhaiskasvatuksessa. (Espoo-vasu 2013: 4.)

Espoon suomenkielisen varhaiskasvatuksen toiminta-ajatus on tarjota, kehittdd ja
mahdollistaa perheiden tarpeiden mukaista, monimuotoisia ja laadukkaita varhaiskas-
vatuspalveluja, joiden keskeisin tavoite on lasten kokonaisvaltainen hyvinvointi. Var-
haiskasvatus perustuu laaja-alaiseen osaamiseen, jonka avulla edistetddn lapsen kas-
vua, kehitysta ja oppimista yhdessa vanhempien kanssa. Kestavan kehityksen mukai-
sen elamantavan edellyttamia valmiuksia painotetaan. Espoo tarjoaa, kehittda ja mah-
dollistaa perheiden tarpeiden mukaisia, monimuotoisia ja laadukkaita varhaiskasvatus-
palveluja, joiden keskeisin tavoite on lasten kokonaisvaltainen hyvinvointi. (Espoo-vasu
2013: 11))

Kuntalaiset arvostavat Espoon suomenkielisté varhaiskasvatusta luotettavana ja osaa-
vana varhaiskasvatuksen asiantuntijana. Varhaiskasvatuksen yhteisoissa lapsi ja ha-
nen vanhempansa kokevat osallisuutta, turvallisuutta ja jatkuvuutta. Lapsia ohjataan

omaksumaan kestévan kehityksen mukainen elamantapa. Varhaiskasvatuksen tydyh-
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teisOt ovat oppivia ja valittavia, ja ne kannustavat henkilostoa jatkuvaan tyon ja ammat-
titaidon kehittamiseen seka houkuttelevat uutta osaavaa henkilostdd. (Espoo-vasu
2013: 11))

2.3 Valtakunnallinen varhaiskasvatussuunnitelma

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet on valtakunnallinen varhaiskasvatuksen ohja-
uksen valine. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden pohjana ovat valtioneuvoston
periaatepaatoksena 28.2.2002 hyvaksymat varhaiskasvatuksen valtakunnalliset linja-
ukset, jotka siséltavat yhteiskunnan jarjestaman ja valvoman varhaiskasvatuksen kes-
keiset periaatteet ja kehittdmisen painopisteet. Varhaiskasvatussuunnitelman perustei-
den tavoitteena on edistaa varhaiskasvatuksen yhdenvertaista toteuttamista koko-
maassa, ohjata sisalldllista kehittamistd ja luoda osaltaan edellytyksia varhaiskasva-
tuksen laadun kehittdmiselle yhdenmukaistamalla toiminnan jarjestamisen perusteita.

(Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2005: 7.)

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden tavoitteena on lisata varhaiskasvatushenki-
[6ston ammatillista tietoisuutta, vanhempien osallisuutta lapsensa varhaiskasvatuksen
palveluissa ja moniammatillista yhteistyota sellaisten eri palvelujen kesken, joilla tue-
taan lasta ja perhettd ennen lapsen oppivelvollisuuden alkamista. Yhdessa esi- ja pe-
rusopetuksen opetussuunnitelmien perusteiden kanssa varhaiskasvatussuunnitelman
perusteet muodostavat valtakunnallisesti lasten hyvinvointia, kasvua ja oppimista edis-
tavan kokonaisuuden. Kunnilla on laajat mahdollisuudet organisoida varhaiskasvatus-
palvelut perheitd parhaiten palvelevalla tavalla. (Varhaiskasvatussuunnitelman perus-
teet 2005: 7.)

Kunnan tai useamman kunnan yhdessa laatiman varhaiskasvatussuunnitelman [&ht6-
kohtana ovat valtakunnalliset varhaiskasvatuksen perusteet. Varhaiskasvatussuunni-
telman tekemisessa otetaan huomioon kunnan omat linjaukset, strategiat ja tavoitteet
sekd maaritellaan eri palvelumuotojen sisallélliset tavoitteet. Kunnan ja yksikén var-
haiskasvatussuunnitelma ja esiopetuksen opetussuunnitelma muodostavat kokonai-
suuden, ja niiden valilla on selked jatkumo. Yksikdn varhaiskasvatussuunnitelma on
kunnan suunnitelmaa yksityiskohtaisempi, ja siind kuvataan yksikon varhaiskasvatuk-
sen — hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden — l&htokohdat sek& niiden to-
teutuminen arjen kasvatuskaytannoéissa. Siind kuvataan myos alueen tai yksikon eri-

tyispiirteitd ja painotuksia. Myos eri palvelumuotojen tarkennetut tavoitteet kirjataan
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yksikkdkohtaiseen suunnitelmaan. Lapsen varhaiskasvatussuunnitelma ja lapsen esi-
opetuksen suunnitelma laaditaan yhdessa vanhempien kanssa, ja ne ohjaavat lapsi-
kohtaisesti varhaiskasvatuksen ja esiopetuksentoteuttamista. (Varhaiskasvatussuunni-
telman perusteet 2005: 9.)

Varhaiskasvatussuunnitelman
perusteet

Espoon
varhaiskasvatussuunnitelma

Yksikon
varhaiskasvatussuunnitelma

Ryhman
varhaiskasvatussuunnitelma

Lapsen vasu

Kuvio 1. Varhaiskasvatussuunnitelman jatkumo (Lahde Espoo-vasu 2013: 7.)

Pedagogisen johtamisen sisélldllisena perustana voidaan pitda valtakunnallista var-
haiskasvatussuunnitelmaa. Johtajan tehtéavana on kirkastaa henkilostolle, mika on pai-
vahoitopalvelujen ydintarkoitus ja paamaarat. Valtakunnallisen vasun periaatteiden
tulisi n&kya jokaisen varhaiskasvatuksen alalla toimivan henkilon tydssa. Vasuproses-
sien monitasoisuus luo haasteita sisallollisten periaatteiden jatkumolle valtakunnan
tasolta kuntatasolle ja edelleen yksikko-, ryhma- ja lapsentasolle asti. Henkilostén yh-
teinen ymmarrys tyon ydin tarkoituksesta ja paamaarista luo pohjan sitoutumiselle seka
yhteisten periaatteiden konkretisoinnille. Kirjattua vasua voidaan pitéaa laatulupaukse-
na, jonka avulla voidaan arvioida omaa toimintaa. Varhaiskasvatusta ohjaavat asiakirjat
luovat ammatilliset velvoitteet laadunhallintaan ja jatkuvaan arviointiin. (Parrila 2012a:
17-26.)
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2.4 Paivakodin johtajan tybnkuva

Paivakodin johtajan tarkeimmat tehtavakokonaisuudet ovat tydn vaativuuden arvioinnin

mukaan:

1. Varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen toiminnallinen ja pedagoginen johtaminen
oman johtamiskokonaisuutensa osalta.

Henkildston johtaminen.

Toiminnan ja talouden suunnittelu, toteutus ja seuranta.

Palveluneuvonta ja —ohjaus.

o M 0D

Verkostoyhteistyo ja kumppanuus.
(Mattila 2014.)

Espoon varhaiskasvatuksessa johtaminen on palvelutehtéava, joka toteutuu henkilokun-
nan tyon edellytysten luomisena ja yllapitdmisend seka henkilékunnan tukemisena.
Hyva johtaminen nékyy tydyhteistjen ja lasten hyvinvointina sek& vanhempien tyyty-
vaisyytend. Keskeisia ammatillisuuteen liittyvid periaatteita ovat oikeudenmukaisuus,
vuorovaikutteisuus ja avoimuus. Johtamiseen sisaltyy myds johdettavien osuus, jonka
toteutumiseksi tarvitaan hyvid tyoyhteisotaitoja. Toiminnan onnistuminen edellyttda
kaikilta osapuolilta kykya itsenséa johtamiseen. Paivakodin johtajan perustehtavana on
pedagogiikan johtaminen. Pikkulapsipedagogiikka sisaltda hoidon, kasvatuksen ja ope-
tuksen kokonaisuuden. Varhaiskasvatus on pedagogista toimintaa ja johtajat johtavat
pedagogiikkaa. Paivakodin johtajan tehtavana on suunnan nayttaminen, perustehtavan
kirkastaminen ja toiminnan jatkuvan parantamisen yllapitdminen. (Tossavainen - Matti-
la 2012: 19-20, 34.)
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3 Paivahoitoyksikdiden esimiesten pedagogiikan johtaminen — koulutus

3.1 Koulutuksen taustaa

Varhaiskasvatuksessa toimivan esimiehen tyénkuva on muuttunut ja laajentunut viime
vuosina. Eri paivahoitomuotojen ja maantieteellisesti toisistaan erilladn sijaitsevien yk-
sikdiden johtaminen on tuonut esimiesten tyokenttaan paljon uudenlaisia henkiléstohal-
lintoon, -johtamiseen ja pedagogisen toiminnan johtamiseen liittyvia haasteita. Rapor-
tointien ja hallintoon liittyvien tehtéavien liséksi, esimiesten odotetaan toimivan monissa
varhaiskasvatuksen asiantuntija- ja kehittdmistehtévissa erilaisissa yhteistyéverkos-
toissa. Pedagogiikan ja sen johtamisen toteutumisen kannalta on merkityksellista, min-
kélaisen osan ja merkityksen eri tehtavat saavat ajankaytéllisesti esimiehen tydssa.
(Espoo — Parrila 2012: 1.)

"Paivahoitoyksikdiden esimiesten johtamisen taydennyskoulutus — Pedagogiikan joh-
taminen” - koulutuksessa tarkastellaan johtamista erityisesti pedagogiikan johtamisen
nakokulmasta: millaisin tavoin ja menetelmin pedagogiikan johtaminen varhaiskasva-
tusyksikdn arjessa voisi toteutua ja toteutuu. Tutkiminen, arviointi, oppiminen ja kehit-
taminen ovat pedagogiikan johtamisen peruslahtokohtia, joiden kautta tuetaan ja mah-
dollistetaan henkildstén oppiminen ja varhaiskasvatuksen laadun kehittyminen. Koulu-
tus on suunnattu Espoon kaupungin vakituisessa tydsuhteessa oleville paivahoidon
esimiehille. Koulutusmenetelmind ovat 14 lahiopetuspaivad, ennakko- ja valitehtavat,
erilaiset harjoitukset ja omien yksikoiden rakenteiden ja kehittdmishaasteiden tarkaste-

lu ja reflektointi. Koulutus kestaa tydn ohella noin vuoden. (Espoo - Parrila 2012: 1.)

3.2 Tavoitteet ja sisaltd

Pedagogiikan johtamisen koulutuksen tavoitteena on vahvistaa johtajien yhteista né-
kemysta pedagogiikan johtamisesta varhaiskasvatuksessa seka Ioytaa ja tukea siihen
liittyvid yhtenaisia kaytantéja. Varhaiskasvatus on pedagogista toimintaa, jolloin johta-
minen varhaiskasvatuksessa on pedagogiikan johtamista. Kaikki asiat ovat yhteydessa
pedagogiikkaan (henkilostd, talous jne.) Vaikka johtajat hallinnollista tydta tehdessaan
eivat itse toteuta varhaiskasvatuksen pedagogiikkaa, he eivat voi delegoida pedago-
giikkaa kasvatushenkildkunnalle, vaan heidan tulee johtaa pedagogiikkaa. Varhaiskas-

vatuksen pedagogiikan tulee olla Espoossa yhtenaista. (Mattila 2013.)
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Esimiehen tietoisuus ja ndkemys omasta roolista ja tehtavasta oman yksikon pedago-
giikan johtamisessa ja henkiloston oppimisen tavoitteellisessa tukemisessa kirkastuvat
ja menetelmat tdsmentyvat. Koulutus myods jasentdd oman yksikon pedagogiikan joh-
tamiseen kuuluvia erilaisia tehtavékokonaisuuksia ja menetelmia. Lisaksi koulutuksen
tavoitteena on luoda koulutusmalli esimiesten johtamisen taydennyskoulutustarpee-

seen. (Espoo — Parrila 2012: 1.)

Koulutusmenetelmin& ovat lahipaivat, ennakko- ja valitehtavat, erilaiset harjoitukset ja
omien yksikdiden rakenteiden ja kehittdmishaasteiden tarkastelu ja reflektointi. Koulu-
tus sisaltaa kahdeksan jaksoa, jotka ovat

1) Tutkin, kehitan, johdan — esimiehenéd Espoon varhaiskasvatuksessa

2) Henkiloston oppimisen johtaminen

3) Laadunhallinta ja arviointi osana esimiestydn kokonaisuutta

4) Pedagogiikan johtamisen suunnittelu, toteutus, arviointi ja dokumentointi

5) Yleisen, tehostetun ja erityisen tuen johtaminen

6) Yhteisotaidot, vuorovaikutusosaaminen ja kasvatuskumppanuuden johtaminen
7) Koulutusprosessin reflektointi ja opitun soveltaminen

8) Koulutusprosessin arviointi ja paatos

Ensimmainen jakso "Tutkin, kehitén, johdan — esimiehen& Espoon varhaiskasvatuk-
sessa” sisaltaa koulutukseen orientoitumista, johdatusta kehittavaan tyontutkimukseen,
oman ammatillisen kehityksen analyysia ja varhaiskasvatustydon muutosta. Siina kasi-
tellddn myods johtajana olemista Espoon suomenkielisessa varhaiskasvatuksessa. Yh-
tend ennakkotehtava on hairiopaivakirja, johon viikon ajan merkitadan niita tilanteita,
jolloin tyd tuntuu uuvuttavan, arsyttavan tai ei muuten vain suju halutulla tavalla. Hai-
riopaivakirjan tavoitteena on tuoda nakyvaksi erilaisia tilanteita ja asioita, jotka heiken-
tavat tydssa jaksamistasi ja tyon sujuvuutta. Tehtavan kautta pyritddn paikantamaan,
mihin esimiestydn arjessa ilmenevat tydn sujuvuutta heikentavat tekijat liittyvét ja miten

tydtoimintaa tulee kehittaa. (Espoo — Parrila 2012: 2.)

Toisessa jaksossa "Henkiloston oppimisen johtaminen” kasitellaan pedagogista johta-
mista osana pedagogiikan johtamista, Espoossa kaytettavid esimiehen tydvalineita ja
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (Vasu) pedagogisen johtamisen ja ohjauksen
sisélldllisena ja menetelmallisenéd perustana. Jaksossa sisltéa myds oppimista tukevia

rakenteita, aikuisten oppimisen erityiskysymyksid, oppimista ja tyohyvinvointia seka
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tiimit ja yksilot pedagogisen johtamisen kohteena. Kolmas jakso on "Laadunhallinta ja
arviointi osana esimiestyon kokonaisuutta”. Jakson lahtokohtana on Espoon laadunhal-
linnan ja arvioinnin kokonaisuus; laadunhallinnan periaatteet ja perusteet varhaiskasva-
tuksessa, laadunhallinta osana esimiestydn kokonaisuutta ja vasuarviointi osana laa-
dunhallintaa. (Espoo — Parrila 2012: 2-3.)

"Pedagogiikan johtamisen suunnittelu, toteutus, arviointi ja dokumentointi” ovat neljan-
tend jaksona koulutuksessa. Jakson sisaltoon kuuluu oman ajankéytén dokumentointi,
jasentaminen, suunnittelu ja hallinta. Ennakkotehtava on tydpaivakirjan tayttdminen
vahintddn viikon ajan. Tehtavan tarkoituksena on tehda esimiestydtd nakyvaksi seké
suhteessa esimiestyon eri tehtavakokonaisuuksiin etta ajankayttéon. Samalla pyritdéan
nostamaan esiin myds esimiestydn toteuttamiseen liittyvia ongelmia ja hairidita. Jak-
sossa kasitelladn myds pedagogisen johtamisen sisalldllista, menetelmallista ja ajallista
suunnittelua ja resursointia sekd pedagogisen johtamisen suunnitelman laadintaa ja

pedagogisen johtamisen arviointia ja dokumentointia. (Espoo - Parrila 2012: 3.)

Viides jakso on “Yleisen, tehostetun ja erityisen tuen johtaminen”, jossa kasitellaan
ympariston vaikutusta lapsen kehitykseen, oppimisymparistéd Espoon varhaiskasva-
tuksessa, lapsen kehityksen ja tuen tarpeita, lapsen tuen vahvistamista, tehostetun
tuen kaytanttja Espoossa ja erityisyyden haasteita. Kuudes jakso "Yhteisotaidot, vuo-
rovaikutusosaaminen ja kasvatuskumppanuuden johtaminen” sisaltdd vuorovaikutus-
tyyleja, tydyhteisttaitoja, ammatillisen vuorovaikutuksen ominaispiirteité ja vuorovaiku-
tusta tiimissa, moniammatillisessa ja —kulttuurisessa tydyhteisossa. Liséksi kasitellaan
tyo- ja vastuunjakoa tydyhteistssé, palautteen antamista ja vastaanottamista, ristiriitati-
lanteiden ratkaisemista, ja pedagogisen johtamisen suunnitelman reflektointia ja ohja-
usta. Ennakkotehtavd on oman pedagogisen johtamisen suunnitelman laatiminen syk-
syn 2012 osalta. (Espoo - Parrila 2012: 4.)

Viimeiset jaksot "Koulutusprosessin reflektointi ja opitun soveltaminen” ja "Koulutuspro-
sessin arviointi ja paatds” sisaltavat pedagogisen johtamisen suunnitelmien tarkenta-
mista, reflektointia ja ohjausta seka koulutusprosessin arviointia. Ennakkotehtdvana
toiseksi viimeisessa jaksossa on oman pedagogisen johtamisen suunnitelman laatimi-

nen kevaan 2013 osalta. (Espoo —Parrila 2012: 4.)
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4 Pedagogiikan johtaminen

4.1 Kasitteitd pedagogisesta johtajuudesta

Kasitteena pedagoginen johtaminen on moniselitteinen ja sen maaritelmat liikkuvat
henkilostéjohtamisen ja pedagogiikan johtamisen valimaastossa, aina maéarittelijasta
riippuen. Pedagoginen johtajuus paivahoidon nakokulmasta ei ole kasitteellisessa mie-
lesséa yksiselitteinen. Yhtena syynéa tdhan on se, etta sana pedagogiikka on jo kasite,
jolla viitataan seka kasvatusta koskevaan teoriaan ettd kasvatusta koskevaan tutki-
mukseen tai kaytannon kasvatustyohon. (Fonsén 2008: 22.) Pedagogisen johtamisen
termia on kaytetty kaiken kasvatusorganisaation johtamistoiminnan ylékasitteena, kun
taas esimerkiksi koulujen johtamisperinteessa kasitetta on kaytetty pedagogisten ta-
voitteiden ja opetussuunnitelman toteutumiseen kytkettynd. Suomalaisessa varhais-
kasvatuksessa pedagoginen johtajuus perinteisesti yhdistetaan henkiloon, joka on valit-
tu johtajan virkaan. (Nivala 1999: 16-19.)

Pedagoginen johtajuus viittaa Nivalan (1999: 24) mukaan esimerkiksi pedagogisten
visioiden luomiseen ja tyémenetelmien kehittdmiseen. Pedagoginen johtajuus sisaltaa
arkeen liittyvia asioita, kuten pedagogisten kokousten organisointia ja pedagogisen
tydn tilastointia. Pedagogista johtajuutta voidaan katsoa olevan henkildlla, joka toimin-
nallaan, teoillaan, puheillaan tai muuten edistéda pedagogista toimintaa. Puhuttaessa
konkreettisesta, pedagogiikan kehittdmiseen tahtddvasta toiminnasta, voidaan kayttaa
kasitettd pedagoginen johtaminen. Pedagoginen johtaminen konkretisoituu pedagogi-

sen koulutuksen ja kehittamistydn sekéa pedagogisten kokousten organisointina.

1990-luvulla Suomessa alettiin puhua pedagogisesta johtamisesta. Pedagogisen johta-
juuden maaritelmia l0ytyy tutkimuskirjallisuudesta monia. Maéarittelyt eroavat toisistaan
sen suhteen, mihin termi pedagogiikka liitetdan. (Fonsén 2010: 130.) Pedagogisesti
voidaan Theirin (1994: 42-46) mukaan johtaa mita tahansa organisaatiota. Han ei née
pedagogista johtamista pelkastaan kasvatusorganisaatioihin liittyvaksi piirteeksi. Peda-
goginen johtaminen vaatii erityistéd valmiutta ja kykya, joka perustuu johtajalla oleviin
piileviin asenteisiin, kuten ndkemykseen johtamisesta ja kasitykseen itsestddn johtaja-
na. Johtajan rooliin sisaltyy johtamisen ja auktoriteetin tunne, kuten opettajalla tai pe-
dagogilla, mutta ilmaisumuodot, tekniikat ja metodit ovat erilaisia. Johtaja jakaa tieto-
jaan ja taitojaan listen toisten osaamista runsaasti kommunikoiden ja samalla my6s
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kehittden omaa osaamistaan. Johtaja on esikuvana pedagogisesta prosessista tyos-

saan.

Theirin (1994: 38, 52) pedagogisen johtamisen kasite tuo johtajuuden lahemmaksi ih-
misten valista vuorovaikutusta, vastakohtana aiemmalle ylh&alta pain tulevalle hierarki-
selle johtamistyylille. Taipale (2008: 51-54) suhtautuu Theirin mukaisesti pedagogiseen
johtajuuteen. Han liittda kasitteen pedagogisesta johtajasta liike-elaméan johtajuuteen.
Taipaleen maaritelman mukaan johtajan tehtédvané on toimia tiimin opettajana ja sa-
nasaattajana, jotta paastaan parhaaseen mahdolliseen tuloksellisuuteen ja tuotettavuu-
teen. Johtajan on itse oltava oppimiskykyinen ja esimerkkin& henkildstdlle.

Yleisesti kun puhutaan pedagogisesta johtajuudesta paivahoidossa, viitataan silla pai-
vahoidon yhteiskunnalliseen perusfunktioon eli lapsen kasvun ja oppimisen tukemi-
seen. Paivahoidolla on kuitenkin kaksi perusfunktiota: seka sosiaalipalvelullinen etta
pedagogiikkaan liittyva. Paivakodin johtajuudesta puhuttaessa kasite pedagoginen joh-
tajuus korostaa vain toista, pedagogiikkaa. Eli kun puhutaan paivahoidon pedagogises-
ta johtajuudesta, on siihen sisallytettdva seka pedagoginen johtajuus etta palvelujoh-

taminen. (Hujala — Puroila — Parrila-Haapakoski - Nivala 1998: 150.)

Suomalainen péaivahoito yhdistaa hoidon ja kasvatuksen pohjoismaille tyypilliseksi edu-
care-malliseksi paivahoidoksi. Hujala ym. (1998, 2—4) pitavat tatd muualla maailmassa
harvinaista tapaa suomalaisen paivahoidon vahvuutena, jolle ei kuitenkaan I6ydy selvia
esikuvaksi kayvia teoriarakenteita muualta. Paivahoidon keskeisend haasteena Hujala
ym. (1998, 4) pitavat pedagogisen orientaation vahvistamista ja kehittamista. Kansain-
valinen vertailu osoittaa sen olevan meilla Suomessa varsin jasentymatonta. Pedago-

giikkaa tulee rakentaa entistd enemman sité ohjaavien teorioiden varaan.

Eri tutkijoiden madritelmat vaihtelevat kapeammasta pedagogiikan johtamisesta laa-
jempaan pedagogiseen otteeseen johtajuudessa. Pedagogisen johtajuuden ilmidén hal-
littavuutta varhaiskasvatuksessa vaikeuttavat myds monissa kunnissa pdivahoito-
organisaatiossa meneillaédn olevat muutokset. Kunnallinen hallinnonala on vaihtunut tai
vaihtumassa sosiaalitoimesta opetustoimeen, ja erilaiset kuntaliitoksen ja kenttaorgani-
saatioiden uudistaminen kuuluvat tdman péaivan ilmidihin. Varhaiskasvatuksen johta-
juutta vavisuttaa myds muutos ministeridtasolta asti, kun varhaiskasvatuksen hallin-
nonala vaihtui sosiaali- ja terveysministeridsta opetus- ja kulttuuriministerion alaisuu-
teen 1.1.2013. (Fonsén 2014: 13.)
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Kokonaisvaltaisen tarkastelutavan kautta pedagoginen johtajuus nédhdaén organisaati-
ossa yhteison ilmiénéa, ja erityisesti sen kasvupotentiaalin ja osaamisen kasvattamiseen
littyvana vuorovaikutuksellisena ilmiona. Pedagogisen johtajuuden sisaltéd voidaan ero-
tella pedagogiikan johtamiseen ja johtajan toimintaan liittyvia toimia. (Fonsén 2014: 35-
36.) Pedagogiikan johtaminen on kokonaisuuden johtamista, johon siséltyy kaikki ne
toimenpiteet, joiden kautta luodaan edellytyksia ja vaikutetaan siihen, miten henkildsto
pystyy toimimaan varhaiskasvatustehtdvassaan ja oppimaan ja kehittymaan tydssaan.
Pedagoginen johtaminen taas on henkildston oppimisen johtamista, ja sen toteuttamis-
ta maarittelee kunkin johtajan oma oppimiskasitys. Sen kautta johtaja vaikuttaa tavoit-
teellisesti ja suunnitelmallisesti johdettaviinsa ja heidan oppimiseensa. (Parrila 2012b:
3-4))

4.2 Varhaiskasvatuksen pedagoginen johtajuustutkimus

Varhaiskasvatuksen johtajuustutkimus on melko nuorta. Viime vuosina paivakodin joh-
tajuudesta on alettu tekemaan yha enemman tutkimuksia. Pedagoginen johtajuus nayt-
taytyy naissa monissa tutkimuksissa ja aiheesta onkin noussut ajankohtainen keskus-
telu. Veijo Nivala on julkaissut vaitostutkimuksen "Paivakodin johtajuus” vuonna 1999,
jota voidaan pitdd seka paivahoidon johtajuuden perustutkimuksena etta kontekstuaali-
sen johtajuuden perustutkimuksena. Tutkimuksen tehtdvand on kuvata suomalaista
paivakodin johtajuutta. Tutkimus osoittaa, etta paivakotijohtajuus Suomessa on moni-
ulotteinen ilmid. Yleisesti ottaen, paivakodin johtajuus hakee muotoaan pedagogiikka -
painotteisen substanssi-intressin ja hoivakorosteisen hallinto - intressin valissa. Sel-
vimmin tama heijastuu varhaiskasvatuksessa tapahtuvan opetuksen heikkoon ase-
maan. Johtajat ndkevat paivakotitydn asiakkaina olevien perheiden ja lasten palveluna.
He myos korostavat paivakotitydn yhteisollista luonnetta. Kuitenkin vanhemmat saatta-
vat jaada tdman yhteisollisyyden ulkopuolelle. Tutkimuksen osatulokset antavat aihetta
useille jatkotutkimuksille. (Nivala 1999: 4-12.)

2000-luvulla pedagogisesta johtajuudesta paivahoidossa on tehty jonkin verran pro
gradu -tutkimuksia. Fonsénin vuonna 2008 tekemé& pro gradu -tutkielma "Pedagoginen
johtajuus — Varhaiskasvatustyon johtamisen punainen lanka” luo kuvaa siita, miten
paivahoidon tai varhaiskasvatuksen perustehtdvd maaritelladn ja miten pedagoginen
johtajuus nayttaytyy koko organisaation lapaisevana ilmiona. Lisaksi Fonsén madritte-
lee, mitd pedagoginen johtajuus on varhaiskasvatuksessa. Fonsénin tutkimuksen tar-

koituksena on pedagogisen johtajuuden tarkastelu varhaiskasvatuksessa kontekstuaa-
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lisen johtajuusteorian viitekehyksessa. Tutkimuksessa vertaillaan kuntia, joissa var-
haiskasvatus kuuluu sosiaalitoimen hallinnonalaan, ja kuntia, joissa varhaiskasvatus
kuuluu opetustoimen hallinnonalaan. Tulokset osoittavat, ettd johtajuus- ja perustehta-
vassa on painotuseroja eri johtajuustasojen valilla. Ylemmilla johtajuuden tasoilla var-
haiskasvatuksen hallinnonalan vaikutus nakyy sosiaalitoimessa nakokulman painottu-
misena laajemmin perheiden tukemiseen ja opetustoimessa taas kasvatukseen ja op-
pimiseen. Organisaatioiden johtajuusrakenteiden toimivuus ja onnistunut vuorovaikutus
tasojen valilla tukevat pedagogisen johtajuuden toteuttamista. Pedagogisen johtajuu-
den tehtavat eri johtajuustasoilla painottuvat johtajilla ihmisten ja toiminnan johtami-
seen ja henkildstolla pedagogisesti laadukkaan perustehtéavan toteuttamiseen. (Fonsén
2008: 6-7, 52-64.)

Rahikaisen tutkielma ”"Pedagoginen johtajuus paivakodissa” vuonna 2001 selvittaa,
pitavatko paivakodin johtajat kasvatustoiminnan kehittamista tarkeana ja miten he to-
teuttavat sita tydssaan. Lisaksi selvitettiin, paljonko tehtavien hoitoon kaytanndssa ku-
luu aikaa, mihin suuntaan johtajat haluaisivat kehittaa paivakotinsa kasvatustoimintaa
ja loytykd eroja yksityisten ja kunnallisten paivakotien johtajien pedagogisessa toimin-
nassa. Tutkimuksen laajempana viitekehyksena toimi paivakodin johtamisen konteks-
tuaalinen malli. Kyseessa on laadullinen tutkimus, jossa on kaytetty kvalitatiivista ja
kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa rinnakkain. Tutkimustuloksissa selvida, etta johta-
jat pitivat tydssaan kaikkein tarkeimpind pedagogiseen johtamiseen liittyvia tehtavia.
Kasvatustoiminnan suunnittelu, kehittdminen ja arvioiminen koettiin erittain tarkeaksi.
Vaikka johtajat kokivat pystyvansa toteuttamaan naitéa tehtavia hyvin tydossaan, toivoivat
he silti enemmé&n aikaa niiden toteuttamiseen. Toiminnan kehittdmiseksi toivottiin hen-
kilokunnan kesken enemman arviointia, suunnittelua, keskustelua ja pohdiskelua kas-
vatuksesta. Verrattaessa yksityisten ja kunnallisten paivakotien johtajia, ei toiminnassa
[Bytynyt merkittavia eroja. Molemmat pitivat tydssaan tarkeana pedagogiseen johtami-
seen liittyvia tehtavid. Lopputuloksissa todetaan, ettd pedagoginen johtajuus toteutui
tutkittujen paivéakotien johtajien tydssa. (Rahikainen 2001: 5-7, 49-62.)

Marja-Liisa Akselinin vaitostutkimus (2013) "Varhaiskasvatuksen strategisen johtami-
sen rakentuminen ja menestymisen ennakoiminen johtamistyon tarinoiden valossa”
tarkastelee varhaiskasvatuksen johtamista. Tutkimuksen tavoitteena on lisata ymmar-
rystd ja muodostaa kuvaa kuntatason varhaiskasvatuksen strategisesta johtamisesta.
Liséksi tavoitteena on tarkastella, milla tavoin strateginen johtaminen ennakoi varhais-

kasvatuksen johtajan menestymistd tydssaan ja milla tavoin johtamistydstd kerrotut
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tarinat nakyvat nykyhetkessa toteutuvassa strategisessa johtamisessa varhaiskasva-
tuksen johtajien kertomana. Tutkimukseen osallistui yhdeksén eri kunnan varhaiskas-
vatuksesta vastaavaa johtajaa. Aineisto keréttiin kerronnallisen haastattelun menetel-
malla ja tutkimus lukeutuu nain narratiivisten tutkimusten joukkoon. (Akselin 2013: 13-
19))

Johtamistydn tarinoiden analyysin pohjalta nostettiin esiin eri teemoja: hyvan johtajuu-
den tavoittelu, lapsi ja perheet johtamistyon laht6kohtana, yhdesséa tekemisen ja alan
arvostuksen lisdaminen. Johtamistyon kokemuksella ja strategisella johtamisella nayt-
taisi olevan yhteytta toisiinsa. Tutkimustulosten perusteella voidaan esittaa varhaiskas-
vatuksen strategisen johtamisen teoreettinen jasennys. Varhaiskasvatuksen strategi-
sen johtamisen paamaarana on panostaa symbolisiin tehtaviin, joiden tavoitteena on
vahvistaa varhaiskasvatuksen yhteiséllistd identiteettida. Johtaja luo yhteis6onsa yh-
teenkuuluvuutta ilmaisemalla selkeésti toimialueen vision ja ndkymalla vahvana var-
haiskasvatuksen asiantuntijana ja johtajana. Henkilostdjohtajana strateginen johtaja on
lemped, mutta vahva muutosjohtaja, joka tavoittelee asiantuntijajohtajuutta. Asiantunti-
jajohtajuudessa pedagogisen johtajuuden tehtdvat toteutuvat jaetun johtajuuden idean
mukaan. (Akselin 2013: 215-218.)

Fonsénin (2014: 62, 180, 194.) "Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa” — vai-
tostutkimuksen tarkoituksena on lisata ymmarrysta varhaiskasvatuksen pedagogisen
johtajuuden ilmiosta seka tuottaa tietoa sen toteuttamisesta ja kehittamistarpeista.
Tutkimus toteutettiin Tampereen yliopiston kasvatustieteiden yksikon varhaiskasvatuk-
sen laadun ja johtajuuden kehittamishankkeen “Verkostoista voimaa pedagogiseen
johtamiseen — laatua ja tydhyvinvointia varhaiskasvatukseen” aikana vuosina 2010—
2012. Pedagogista johtajuutta tarkasteltiin ilmién, toiminnan ja kehittamishaasteiden
tasolla. Nama tasot liitettiin kokonaisuudeksi pedagogisen johtajuuden ilmidkenttaan,
jonka muodostavat arvot, konteksti, organisaatiokulttuuri, ammatillisuus ja substanssin
hallinta. Tutkimustulosten perusteella voidaan paatella, ettd laadukkaan pedagogiikan
varmistamiseksi pedagogista johtajuutta tulisi ymmartaa laajempana ilmiéna kuin pel-
késtaan opetussuunnitelmallisen pedagogisen tydn johtamisena. Pedagogisella johta-
juudella tahdatdan lapsen hyvaan kasvuun, oppimiseen ja hyvinvointiin. TA&ma onnistuu
vain laadukkaalla pedagogiikan toteuttamisella. Fonsén kuvailee pedagogiseen johta-
juuteen liittyvia ilmi6itd "voiman siirtona”; iso ratas sisaltdd arvokeskustelut, toiminnan
reflektiivisen tarkastelun ja kehittdmisen. TAma iso ratas antaa pienemmille pedagogi-

sen johtajuuden rattaille voiman py0rittéda tata tuotosta. Se laittaa johtamisosaamisen,
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toiminnan ja henkiléstdon johtamisen rattaat pydrimaan, mika puolestaan antaa voimaa

pedagogiikan johtamiseen

Fonsén (2014) toteaa, etta viimeaikaisten tutkimustulosten perusteella voidaan osoit-
taa, millaisessa ristipaineessa suomalainen educare-malli toimii. Tamén perusteella
voidaankin vaittaa, ettd pedagogiikkaa ei voida jattaa johtamatta. Yksittaisen kasvatta-
jan hyva pedagoginen osaaminen ei riitd pelkastdan, jos muuta organisaatiokulttuuria
hallitsee vanhat ja urautuneet toimintatavat. Lastentarhanopettajilla on vastuu lapsi-
ryhman pedagogiikasta, mutta viime k&dessé vastuu toteutetun toiminnan laadusta on
yksikdiden johtajilla. Johtamisvastuu ulottuu ylemman hallinnon johdon linjauksista toi-
mijatasolle. (Fonsén 2014: 26.)

Halttusen (2009: 11, 138, 144) tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja tulkita tyéntekijoi-
den tyota ja asemaa sekda johtajuutta organisaatiorakenteessa, jossa yhdella paivako-
din johtajalla oli johdettavanaan vahintaan kaksi fyysisesti erillaan toimivaa paivahoidon
toimintayksikkda. Tutkimuksessa sitd lahestyttiin erityisesti johtajan ja tyontekijoiden
valisen ja tyontekijoiden keskinaisten ammatillisten suhteiden valossa. Kyseessa oleva
organisaatiorakenteen kehittdminen on muutos pois perinteisesta “johtaja johtaa yhta
paivakotia” -mallista. Tutkimuksessa ilmeni, etta johtajan tulisi entistd enemman johtaa
itseohjautuvia tiimeja ja niiden kautta seka rinnalla koko hajautettua organisaatiota.
Monikerroksiset kasitykset ja odotukset johtajuudesta seké organisaatioista todistavat
sitd, kuinka jasentymaéatontd johtajuus paivahoidossa edelleen on ja kuinka moni tekija
siihen voi vaikuttaa. Tutkimus osoittaa, kuinka vakiintuneina pidetyt organisaatioraken-
teen ulottuvuudet kokivat muutoksia. Halttunen arvioi, etté tutkimuksen eras anti onkin
nostaa esille niitd muutoksia ja mahdollisia ristiriitaisuuksia ammatillisissa suhteissa,

joita hajautettu organisaatio rakenteena synnyttaa.

Pedagogisen johtamisen ajankohtaisuus on tuottanut viime vuosina useita pro gradu —
tutkielmia lisda. Esimerkiksi Hirvelan (2010: 6, 57) tutkielma "Pedagoginen johtajuus
paivakodin johtajien ja lastentarhanopettajien silmin” selvittdd millaisina toimintoina
pedagoginen johtajuus nakyy paivakodin arjessa eli millaisia asioita pedagogiseen joh-
tajuuteen kuuluu. Tarkoituksena on selvittdd, miten paivakotiyhteisé hyotyy pedagogi-
sesta johtajuudesta. Tutkimustuloksissa pedagoginen johtajuus konkretisoitui viiteen
toimintoon paivékodin arjessa. Pedagoginen johtaminen n&htiin henkildstdjohtamisena,

pedagogisen toiminnan suunnitteluna ja arviointina, pedagogisen toiminnan visiointina,
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pedagogisen toiminnan ohjauksena ja neuvontana sekd psyykkisena turvallisuuden

tunteena.

Liukkosen (2012: 1-2, 82) pro gradu — tutkielmassa pyritaan selvittaméaén, voidaanko
paivékodin johtajien vertaistydskentelyd kehittamalla tukea heiddn pedagogista johta-
juuttaan. Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa péaivakodin johtajat toimivat
itse koko ajan aktiivisina vertaisryhmatyoskentelyn kehittajina. Taman avulla johtajilla jo
oleva hiljainen tieto pyrittiin saamaan kollegojen kayttoon ja heidéan asiantuntijuutensa
kaikkineen kentan kayttoon. Tutkimuksen tulosten mukaan seka paivakodin ettéd peda-
gogisen johtajuuden haasteet painottuivat paivakodin johtajan laajentuneen ja moni-
muotoistuneen tytkentan aiheuttamaan ajanpuutteeseen. Myds Kasurinen (2013: 33,
78) on tutkinut paivakodin pedagogista johtajuutta. Tutkimuksessa kasitellaan pedago-
gista johtamista nimenomaan paivakotiymparistosta kasin ja pyritdan selkiyttdamaan
kasitteen vaikeaselkoisuutta. Pedagogista johtamista tukevat asiat liittyivat haastatte-
luvastauksissa paivakodin yhteisdélliseen ilmapiiriin ja monipuolisiin ammatillisen kehit-
tamisen mahdollisuuksiin. Pedagogista johtamista vaikeuttavat seikat koskettivat niin
tydyhteisd kuin johtajuuttakin seka erilaisia arjen kaytantéja. Pohdintaa aiheutti myods
uuden hallinnonalan aikaan saamat muutokset ja asiakasperheiden moninaisuus nyky-

paivana.
4.3 Kontekstuaalisen johtajuuden malli

Opinnaytetyoni lahtékohtana on pedagoginen johtajuus paivahoitoyksikdssa. Teoreetti-
sena viitekehyksena toimii paivakodin johtamisen kontekstuaalinen malli (kuvio 2). Ni-
vala (1999: 79-85) on kehittanyt vaitdskirjassaan paivakodin johtamisen kontekstuaali-
sen mallin. Malli pohjautuu Hujalan (1996, 1999) kontekstuaalisen kasvun teoriaan,

joka puolestaan pohjautuu Bronfenbrennerin (1979) ekologiseen teoriaan.

Johtajuuden kontekstuaalinen malli sitoo johtajuuden toimintaymparistoon. Kontekstu-
aalinen johtaminen kytkeytyy organisaation toiminnalliseen kontekstiin eli tyén sisallolli-
siin merkityksiin. (Hujala ym. 1998: 159-160.) Kontekstuaalisen johtajuuden tarkastelu
jasentyy kolmen ulottuvuuden avulla: johtaminen, perustehtava ja visio. Naita yhdistaa
organisaation strategiatyd. Johtaminen rakentuu perustehtavélle ja vie sita eteenpain.
Johtajuuden suunta maarittyy visiondarisesti rakentaen tulevaisuutta perustehtavapoh-
jaisesti. (Hujala, Fonsén & Heikka 2008: 128-129.)
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Johtajuuden kontekstuaalisen teorian mukaan johtajuus on kulttuurisesti omaan paik-
kaansa sijoittuvana ja sosiaalisesti rakentuvana. Organisaation kulttuuri rakentuu kaik-
kien osallisten keskindisessa vuorovaikutuksessa. Osallisia ovat johtaja ja tyontekijat,
lapset ja vanhemmat. Johtajuus nakyy rakenteissa ilmiona kaikilla tasoilla, paivahoidon
tyontekijoista aina hallinnon tasolle ja ylimp&én valtion johtoon saakka. Johtajuus nah-
daan laajemmin koko yhteison vastuulla olevana asiana. Kontekstuaalisen johtajuus-
nakokulman mukaan yhta oikeaa johtamisen tapaa ei voida maaritella. Hyvin toimiva
johtajuus maarittyy toimijoiden — esimiesten, alaisten ja ympariston — sisaisten edelly-
tysten ja keskindisten suhteiden laadun kautta. Johtajuus muotoutuu vuorovaikutuk-
sessa yhdessa tehden ja johtajuuden toimivuus tydyksikdssa pitdisi arvioida sen mu-

kaan, miten yksikkd toimii kokonaisuutena. (Nivala 1999: 79-83.)

Kontekstuaalinen johtajuusmalli tarjoaa teoreettisen perustan yhteistoimintaan pohjau-
tuvalle johtamisotteelle (Nivala 1999, 98). Johtajuutta tarkastellaan siind seka toimin-
taan ettd rakenteeseen yhdistyneena. (Hujala ym. 1998, 159). Paivakotijohtajuuden
kontekstuaalisessa mallissa huomio kiinnittyy johtajuuden toimintaympaéristéihin johta-
mistoiminnan lahipiirista eli mikrotasosta lahtien, johtajuutta maarittaviin yhteiskunnan
arvomaailmoihin ja institutionaalisiin rakenteisiin eli makrotasoon asti. Mikrotasolla tar-
koitetaan yhteisda tai ihmissuhteita, joiden toimintaan johtaja valittdmasta ottaa osaa ja
jonka toimintaan h&n suoraan vaikuttaa. Johtajalla on keskeinen rooli mikrotason muo-
toutumisessa. Johtajan lisaksi kaksi muuta mikrosysteemia ovat tyoyhteiso seké lapset
ja perheet (asiakkaat). Mikrosysteemien yhteistoiminta ja vuorovaikutussuhteet ovat
johtamistoiminnan onnistumisen kannalta tarkeaa. (Nivala 1999, 80-96.)

Hyva yhteisty0 johtajan ja asiakkaiden valilla luo edellytykset myos henkiléston ja asi-
akkaiden yhteistyon vélille. Mikrosysteemit muodostavat paivakodin intrakulttuurisen
kentan, jonka ymparilla vaikuttaa eksosysteemi eli esimerkiksi erilaiset instituutiot, ku-
ten kunnan sosiaalitoimi. Nama vaikuttavat johtamistoimintaan valillisesti. Johtajan so-
siaalinen verkosto vaikuttaa siihen, miten johtaja toimii omassa roolissaan. Eksosys-
teemin ja intrakulttuurisen kentédn toimivuutta saatelee yhteiskunnan ideologinen sys-
teemi, jota kutsutaan tdssa mallissa johtajuuden makrotasoksi. Siita valittyy paivakodin
johtajuuteen esimerkiksi sellaisia ilmi6ita kuin tiimityd ja laatujohtaminen. Mikro- ja
makrotasojen valissd vaikuttavat meso- ja eksotaso. Mesotaso viittaa mikrotaosjen
valiseen vuorovaikutukseen ja yhteistydhdn. Mesosysteemin toimivuutta voidaan mal-

lissa pitaa onnistuneen johtajuuden edellytyksena. (Nivala 1999, 80-96.)
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Hujala ym. (1998: 159-160) katsovat, ettd johtamismalli, joka sisaltda analyysin toimin-
taymparistdsta ei sindnséa ole uusi ajatus. Oleellinen ero kontekstuaalisessa johtajuus-
mallissa on kuitenkin johtajan ja ympariston vuorovaikutuksen maarittdminen johtajuu-
den onnistumisen mahdollistavaksi tekijaksi. Varhaiskasvatuksen pedagogiikka kon-
tekstin sisaltona sitoo johtajuuden varhaiskasvatuksen sisallollisiin merkityksiin. Opin-
naytetyossani tarkastelun kohteena on varhaiskasvatuksen pedagoginen johtaminen.

Alla kuvio kontekstuaalisen johtajuuden mallista.

Y hteiskunnan kulttuurinen
ja ideologinen todellisuus

Perheiden, henkil6ston ja
johtajan elinympéristd

funktio

systeemi
Johtaja

unnan hallinto-organisaatj

Valtionhallinto ja lainsdadanto

— = Meso-
systeemi

Kuvio 2. Paivakotijohtajuuden kontekstuaalinen malli (LAhde Nivala 1999: 83.)

4.4 Paivakodin johtajuuden muutos

Tybelaman muutokset ovat tulleet jaadakseen yhteiskuntaamme. Talouden muutokset,
teknologian kehitys ja ihmisten tarpeiden muutos vaikuttavat myds varhaiskasvatuk-
seen. Kiire on lisdantynyt ja tydn vaatimukset ovat kasvaneet. Samalla osaavasta ty6-
voimasta on pulaa. Muutosten merkit nakyvat myods tyopaikoilla ja yksittaisen tyonteki-
jan kohdalla. Paivahoidon arkea leimaa kiire, riittAmattoémyyden tunne ja erilaiset hairi-

ot, kun ty6 ei sujukaan odotusten mukaan. Henkilosto tarvitsee tyokaluja ja osaamista
-
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muuttuvan tyon jasentamiseen ja kehittdmiseen. Tama edellyttaa johtamista, suunni-

telmallisuutta ja osallistamista. (Parrila 2012c: 4-6.)

Paivakotien johtaminen ja johtajuus on muuttunut merkittéavasti kymmenen viime vuo-
den aikana. Tana paivana johtajat eivat enda tyoskentele lapsiryhmassé, vaan vastaa-
vat kokopaivaisesti yhd suuremmista henkilosto- ja lapsiméaérista. Johtajat vastaavat
my6s useamman kuin yhden toimipisteen johtamisesta. Myos johtajien tehtavankuva
on muuttunut; tehtdvat ovat moninaistuneet ja vastuu lisdéntynyt. Heilla saattaa olla
myds johdettavanaan useita erilaisia paivahoito- ja varhaiskasvatuspalveluita. Taman
vuoksi johtajilta vaaditaankin entistd laajempaa varhaiskasvatus- ja paivahoitopalvelu-
jen sisallon, erityiskysymysten, sopimusmadaraysten ja saadosten hallintaa. Johtajalla
on nain oltava vahva ammattitaito, jotta han selviytyy laajan ja monimuotoisen tydnku-

van hoitamisesta ja kasvaneesta vastuusta. (Vesalainen — Cleve - llves 2013: 18.)

Johtajien tydn muutos on vaikuttanut johtajien kouluttautumiseen. Monilla paivakodin
johtajilla on toinen tutkinto perustutkinnon lisaksi, myos erilaisissa johtajakoulutuksissa
on kayty laajasti viimeisen kahden vuoden aikana. Ty6én muuttuminen entista selke-
ammin johtamiseksi seka taitovaatimusten kasvu, laaja vastuu ja johdettavien maaran
kasvu vaativat johtajilta paljon. Laadukkaan varhaiskasvatuksen perustana on hyva
johtajuus. Riittava koulutus takaa johtajalle oman tydhyvinvoinnin ja tehtavan onnistu-
neen hoitamisen. (Vesalainen ym. 2013: 18.) Paivakodin johtaja on l&hijohtaja, jolla
tulee olla aikaa alaistensa paivittédiseen johtamiseen. Muuten varhaiskasvatuksen laatu

heikkenee. (Vesalainen ym. 2013: 19.)

Paivahoidossa tydskentelee moniammatillinen tydyhteisd. Paivakodin johtaja vastaa
siitd, ettd tana paivana yha vaativampaa osaamista edellyttdvdassd moniammatillisessa
tydyhteisdssa tyo jarjestetddn niin, ettd jokaisen tydntekijan ammattitaito saadaan pe-
rustehtdvan kannalta mahdollisimman hyvin tydyhteisén kayttdon. Johtajalla on koko-
naisvaltainen vastuu oman yksikkénsa varhaiskasvatuksen laadusta ja tuloksellisuu-
desta, nain ollen han tarvitsee tytssaan niiden ohella my6s tydén organisoimiseen ja
tiedonkulkuun liittyvé& osaamista seké paivakotitoiminnan arvioinnin ja kehittamisen
valineitd. (Liukkonen 2012: 8.)

Johtajien muuttunut tydnkuva nakyy vaistamatta lastentarhanopettajien tydssa. Johta-
jalla menee yhd enemman aikaa eri yksikoiden valilla kulkemiseen ja nédin hénelle j4a

aiempaa vdhemman aikaa johtaa hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuutta.
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Lastentarhanopettajilta odotetaankin entistd suurempaa vastuuta pedagogiikan suun-
nittelusta ja toteutumisesta. (Vesalainen ym. 2013: 19.) Isoissa varhaiskasvatusyksi-
koissa lastentarhanopettajan pedagoginen asiantuntijuus ja kokonaisvaltainen vastuu
tiimissa ovat kasvaneet. (Vesalainen ym. 2013: 22). Lastentarhanopettajien pedagogi-
sen osaamisen vahvistamiseen tulisikin kiinnittda huomiota. Kyselyn mukaan johtajat
katsoivat, ettd lastentarhanopettajat tarvitsevat erityisesti varhaiskasvatuksen pedago-
giikan sisaltdihin liittyvaé taydennyskoulutusta. (Vesalainen ym. 2013: 19.)

Hyva johtaminen heijastuu koko tydyhteison ja lasten hyvinvointiin seké takaa laaduk-
kaan varhaiskasvatuksen. Opettajien Ammattijarjestd OAJ pitdé valttamattomana, etta
paivakodin johtajien tybajasta varataan riittdva aika varhaiskasvatuksen pedagogiikan
johtamiseen. Suurissa varhaiskasvatusyksikoissa tarvitaan OAJ:n mukaan johtamisra-
kenteita, jotka mahdollistavat johtamisvastuun jakamisen. Paivakodin johtajien ja vara-
johtajien tehtavat tulisi jakaa tarkoituksenmukaisella tavalla, ja turvata molemmille riit-

tavasti aikaa tehtavien suorittamiseen. (Vesalainen ym. 2013: 20-21.)

Hujalan (2014: 2-3) toteaakin yksin johtamisen aikakauden olevan ohi; nyt eletdan joh-
tajuuden muutoksen ja muutosjohtajuuden aikaa. Johtajuuden rakenteet muuttuvat, ja
johtamiskulttuurin muutos tuo mukanaan henkiléstén osallisuuden ja sitoutumisen joh-
tajuuden muutokseen. Projekti- ja tiimitydskentelyn korostuminen, alaistaitotaitojen ja
tydyhteisotaitojen osaaminen tuo yhteisen haasteen muutokseen. Johtajan tehtdvana
on asettaa tavoitteita ja toimia itse esimerkking, samalla h&n osoittaa tydon merkityksel-
lisyytta ja haastaa henkiloston kehittymaan. Kehittdvan johtamisen perustana on Huja-
lan (2014: 7) mukaan selked, yhteisesti ymmarretty perustehtava ja visio, joiden pohjal-
ta muodostetaan nakemys kehittamisesta.
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5 Henkilostokoulutuksen vaikuttavuus

5.1 Vaikuttavuuden kasitteita

Opinnaytetydssani arvioin henkilostokoulutuksen vaikuttavuutta Espoon paivahoitoyk-
sikdiden johtajien tyéhon. Vaikuttavuus on arvioinnin sanaston avainkasitteit, jota alet-
tiin kayttadd 1980-luvulla yleisesti valtion ja kuntien hallinnossa. Toiminnan ja talouden
ohjauksen uudistusten seka arviointivelvoitteiden lakisdéateistymisen myéta vaikutta-
vuuden kasite levisi 2000-luvulla kaikkiin julkisen sektorin toimintoihin. Vahitellen vai-
kuttavuus on saanut yhteiskuntapolitikassa merkittavan sananvallan ja sen kautta pe-
rustelemisesta on tullut keskeinen keino julkisen sektorin tyontekijdiden toiminnan mo-

raalisessa saantelyssa. (Rajavaara 2007: 14.).

Lahtokohtana vaikuttavuuden arvioinnille ovat selvat ja tarkat kasitykset siitd, miksi ja
miten jokin interventio vaikuttaa. Vaikuttavuuden arviointiin siséltyy vaikuttamisen pro-
sessi seka prosessin seuraus eli vaikutus. Vaikuttavuuden arviointi rakentaa taten sil-
lan prosessien ja niiden vaikutusten vélille. (Dahler-Larsen 2005: 5-6.) Kun on saatu
kasitys siitd, miten jokin interventio tuottaa jonkin prosessin kautta tuloksen, on ratkais-
tu niin sanottu vaikutuskysymys. Vaikutuskysymyksen avulla selvitetddn, missa maarin
saavutetut tulokset ovat toteutetun intervention tuottamia. Vaikutuksia koskevat puheet
sisédltavat syy-seuraus-suhteen olettamuksen; eli kun esitetdan kysymys tulosten syy-

seuraus-suhteesta, on kyse vaikutuskysymyksesta. (Dahler-Larsen 2005: 7.)

Vaikuttavuuden arviointia voidaan Dahler- Larsenin mukaan (2005: 23-24) kayttaa tie-
don kerdadmiseen ja valittdmiseen. Se voi myos luoda kahdensuuntaista kommunikaa-
tiota kaytannodn arvioinnin ja ammatillisen, teoreettisen tiedon valille. Vaikuttavuuden
arvioinnin avulla voi myds luoda keskustelua ammattihenkildston tietdmyksen ja hallin-

non ohjauksen valisesta suhteesta.

Koulutuksen vaikuttavuudella tarkoitetaan usein toiminnalla tavoiteltavaa, positiivista
koulutuksen onnistumista ja sen tavoitteiden seka tehtavien tayttymistd. Kun puhutaan
koulutuksen vaikuttavuudesta, voi siitd erottaa kaksi néakokulmaa; toinen on vaikutta-
vuus yhteiskunnallisena ja poliittisena jarjestelmien toimivuutena ja niiden tuloksellisuu-
tena, toinen taas yksilon hyvinvointia tuottavana ja lisddvana asiakastyytyvaisyytena.

(Raivola — Valtonen — Vuorensyrja 2000: 12.)
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Laadun kasitetta ei voida ohittaa, kun puhutaan koulutuksen vaikuttavuudesta. Laadun
arvioimista tai mittaamista voidaan tehda itsearviointina yksilotasolla tai yhteisesti koko
organisaation itsearviointina. Laatua voidaan selvittda esimerkiksi analyyseilla, tutki-
muksilla, vertaisarvioinnilla tai benchmarking-menetelmalla. (Raivola ym. 2000: 13-14.)
Arvioitaessa koulutusta on muistettava kenen nakokulmasta sité arvioidaan. Tarkastel-
laanko koulutusta yksilon vai organisaation ndkokulmasta, yhteison vai yhteiskunnan
kannalta. Eri asianosaisille tai ryhmill& on erilaiset arvot, arvostukset ja tavoitteet koulu-
tuksesta. (Raivola ym. 2000: 15.)

Koulutuksen vaikuttavuutta tarkasteltaessa keskeiseksi kasitteeksi nousee relevanssi.
Relevanssi on tarkoituksenmukaisuutta, kayttéon sopivuutta, hyodyllisyyttd ja mielek-
kyytta siitd, miten koulutus vastaa yhteiskunnan tai yksilon odotuksiin ja tarpeisiin. Kou-
lutuksen vaikuttavuus voidaan maaritella yksilon ja yhteisbn oppimisen tuotosten avulla
syntyvaksi yksilolliseksi, organisatoriseksi tai yhteiskunnalliseksi relevanssiksi. (Raivola
ym. 2000: 17.) Oppimisen ja koulutuksen tulokset saattavat kayda ilmi vasta vuosi-
kymmenten paasta. (Raivola ym. 2000: 26). Opinnaytetydssani tarkastelen koulutuksen

vaikuttavuutta padasiassa yksilon kannalta.

5.2 Sosiokonstruktivistinen oppimiskasitys

Henkildstokoulutuksessa korostuu nykyisin konstruktivistinen oppimiskasitys. Konstruk-
tivismin mukaan oppiminen tapahtuu oppijan sisdisen saatelyn myota ja keskeista op-
pimisessa on merkitysten rakentaminen ja uudenlaisen tulkinnan saavuttaminen. (Tyn-
jala 1999: 43-44.) Behaviorismista poiketen konstruktivistinen oppimisk&sitys on oppi-
joita aktivoiva ja heiddn aiemmat tiedot ja kokemukset huomioiva. (Tynjala 1999, 59).
Laadullisessa arvioinnissa kiinnitetdan huomio opitun tiedon laatuun. Tapahtuneet laa-
dulliset muutokset osallistujien tietorakenteissa, tuotoksissa ja kasityksissa ovat arvi-
oinnin kohteina. Asioiden ymmartaminen on edellytys mielekkaan tietorakenteen muo-
dostumiselle, ja vasta tdman jalkeen tietoa voidaan edelleen kehittdd, muovata erilai-

seen muotoon ja kayttaa uusissa yhteyksissa. (Tynjala 1999: 172-173).

Sosiokonstruktivismi on kehittynyt konstruktiivisesta oppimiskasityksesta, ja siind ko-
rostetaan vuorovaikutusta ja sosiaalisia suhteita oppimisessa. Sosiokonstruktivistisen
oppimiskasityksen mukaan oppiminen rakennetaan vuorovaikutuksessa toisten kans-
sa, jota voidaan pitaa laaja-alaisena prosessina. Siihen kuuluvat muun muassa itseoh-

jautuvuus, sisdinen ja ulkoinen reflektio, symboliset interaktiot, yhteisty®, sosialisaatio-
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prosessi, identiteetin kehitys ja arvopdamaarien hahmottaminen. Tiedonmuodostus ja
oppiminen ymmarretdan sosiaaliseksi ilmioksi, jonka avulla opiskelijalle syntyy osalli-
suus tietoon ja kulttuuriin, ja myos sosialisaatioprosessi kehittyy. Oppiminen on tavoit-
teellista toimintaa ja se tapahtuu vuorovaikutuksessa opettajan ja muiden opiskelijoiden
kanssa. Sosiokonstruktiivinen oppimiskasitys johtaa kaksisuuntaiseen viestinta&n opet-
tajan ja oppilaan valilla. Tamé& mahdollistaa sen, etta opiskelija voi halutessaan tarken-
taa omia kasityksiaan ja rakentaa omaa nadkemystaan niin, ettd hanen tulkintansa tie-
dosta kehittyy oikeaan suuntaan. Aiempi oppiminen tulisi ottaa huomioon, silla oppimi-
nen rakentuu jo opitun perustalle. (Kauppila 2007: 48, 114-115.)

Vastavuoroisuudella on vetovoimaisuutta lisdava vaikutus sosiaalisissa vuorovaikutuk-
sissa. Ihmisen sosiaalisessa kayttaytymisessa vastavuoroisuus on vallitsevaa. Opetuk-
sessa vastavuoroisuutta voidaan kayttaa pyrittdessa opetuksellisiin tavoitteisiin. Sosio-
konstruktiiviseen oppimiskasitykseen kuuluu myds yhteistoiminnallisuus, joka on sosi-
aalista toimintaa. Kauppilan (2007: 116) mukaan yhteistoiminnallisuudessa laaditaan
tavoitteita, jaetaan resursseja, toimitaan yhteisissa ryhmissa tai tiimeissa. Yhteistoimin-
nallisuudella tavoitellaan tuloksia ja arvioidaan niitd yhdessa muiden opiskelijoiden

kanssa.
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6 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyoni tarkoituksena on selvittda pedagogiikan johtaminen - koulutuksen vai-
kuttavuutta Espoon kaupungin paivahoitoyksikodiden johtajien tyéhon. Haastateltaviksi
valikoituneet johtajat ovat kdyneet pitkakestoisen pedagogiikan johtamisen koulutuksen
ja ndin ollen saaneet tietoa ja taitoa omaan pedagogiseen johtamiseensa. Kyseessa on
tutkimus, jossa pyritddn selvittdmaan haastateltavien kokemuksia pedagogisen johta-
juuden toteuttamisesta, kun koulutus on ohi. Mita muutosta on tapahtunut koulutuksen

jalkeen omassa ty6ssa ja miten he kokivat koulutuksen vaikuttavuuden.

Opinnaytetyoni rajoittuu koulutuksen kéyneiden johtajien kokemuksiin pedagogiikan
johtamisesta. Olen jattanyt niiden johtajien kokemukset pois, jotka eivat ole kayneet
koulutusta. En ole mydskaéan huomioinut muun paivékodin henkilokunnan kokemuksia,
silla tarkoituksena on nimenomaan arvioida koulutuksen kayneiden johtajien kokemuk-
sia. Tavoitteena on selvittda koulutuksen vaikuttavuutta ja onko koulutuksesta ollut
konkreettista hyotya kaytannon tydssa.

Tutkimuskysymyksiani ovat:

1. Milla tavoin pedagogiikan johtamisen koulutus on vaikuttanut omaan pedagogi-
seen johtamiseesi?

2. Miten koulutus nékyy arjen tydssasi?
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7 Opinnaytetyon toteutus

7.1 Tutkimuksen luonne

Opinnaytetyoni on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja sen tavoitteena on tutkia
pedagogiikan johtamisen - koulutuksen vaikuttavuutta Espoon péaivahoitoyksikéiden
johtajien tydssa. Haastattelin yhdeksaa paivahoitoyksikon johtajaa, jotka olivat kayneet
koulutuksen. Haastattelut toteutin teemahaastattelumenetelmin ja aineiston analyysis-
sa kaytin sisallonanalyysimenetelmda. Lahtokohtana on pedagoginen johtajuus var-
haiskasvatuksessa ja teoreettisena viitekehyksena toimii johtajuuden kontekstuaalinen

malli.

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista ja siind suositaan ihmista tie-
donkeruumenetelmana. Teorian merkitys laadullisessa tutkimuksessa on ilmeinen ja
siksi sita tarvitaan valttamatta. Tutkimuksen teoria ja viitekehys tarkoittavat samaa silla
perusteella, ettd ne kummatkin muodostuvat kasitteisté ja niiden valisista merkityssuh-
teista. Viitekehys kasitteellisena ilmiona jaetaan kahteen osaan: viitekehyksen muodos-
tavat tutkimusta ohjaava metodologia sekd se, mita tutkittavasta ilmidsta jo ennalta
tiedetaan. (Tuomi — Sarajarvi 2009: 18-19.)

Alasuutarin (2011: 84-85) mukaan laadulliselle tutkimukselle on luonteenomaista kera-
ta aineistoa, joka tekee mahdollisimman monenlaiset tarkastelut mahdollisiksi. Kvalita-
tiiviselle aineistolle on ominaista ilmaisullinen rikkaus, monitaitoisuus ja kompleksisuus.
Ero lomaketutkimuksen ja laadullisen aineiston valilla on merkittdva: lomakeaineisto
koostuu ilmiota koskevista mittaustuloksista, kun taas laadullinen aineisto koostuu
naytteistd. Laadullisen aineiston voisi siis sanoa olevan pala tutkittavaa maailmaa.
(Alasuutari 2011: 87.)

Laadullinen aineisto voi olla eri tilanteisiin ja tarkoituksiin tehtyja teksteja, puheita tai
erilaisia interaktiotilanteita, jotka kytkeytyvat tutkittavaan ilmioén monella tapaa. Tutki-
jan tehdessa paatelmia aineiston analyysin pohjalta, tulee hanen aina kyeta maaritte-
lemaan aineiston “kulttuurinen paikka”; mitd tasta asiasta tdssd aineistossa voidaan
paatella. Kvalitatiivisen aineiston analysointi- ja tulkintamahdollisuudet eivat rajoitu yh-
teen tai kahteen nakdkulmaan, siitd mista aineisto kertoo. Esimerkiksi haastatteluista
saatava informaatiomaéra on valtaisa, ja tama antaa tutkijalle laajat analysointimahdol-

lisuudet. (Alasuutari 2011: 88-89.)
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Laadullisen tutkimuksen kokonaisuuden kysymys voidaan maaritella kysymykseen
"miten mind voin ymmartaa toista?”. Kysymys mahdollisuudesta ymmartaa toista on
kaksisuuntainen: toisaalta on kysymys siitd, miten esimerkiksi haastattelijan on mabh-
dollista ymmartad haastateltavaa, toista ihmista. Toisaalta voidaan ajatella, etta kysy-
mys on siitd, miten on mahdollista, etté joku toinen ihminen ymmartaa tutkijan laatimaa
tutkimusraporttia. Tuomi — Sarajarvi (2009: 68-70) kehottaakin miettim&an analysointi-
tapaa jo ennemmin, kuin ryhtyy keradmaan aineistoa. Jos analyysitapa on harkittu en-
nalta, sita voi kayttaa ohjenuorana haastattelua ja sen purkamista suunniteltaessa.

Aloittelevan tutkijan laadullisen aineiston analyysimenetelmé on usein sisallonanalyysi,
(Tuomi — Sarajarvi 2009: 5,103.) Siséllonanalyysista on kuitenkin tuotettu vain vahan
kirjallisuutta, jossa konkreettisesti esitetaan analyysin eteneminen. Omassa opinnayte-
tydssani olen kayttanyt aineiston analysoimisessa Kyngéas — Vanhasen (1999) luomaa
siséllonanalyysi-menetelmé&é. Talla menettelytavalla voidaan analysoida dokumentteja
systemaattisesti ja objektiivisesti. Dokumentti voi olla esimerkiksi haastattelu, Kirja, pu-
he tai keskustelu, melkein mika tahansa kirjalliseen muodossa oleva materiaali voi olla
dokumentti. Sisallénanalyysi sopii hyvin strukturoimattomankin aineiston analyysiksi.
Talla analyysimenetelmalla pyritdan saamaan kuvaus tutkittavasta ilmidsta tiivistetyssa

ja yleisessa muodossa.

7.2 Kohderyhma ja aineiston keruu

Opinnaytetyoni kohderyhméné oli Espoon kaupungin palveluksessa olevat vakinaises-
sa tydsuhteessa olevat paivakotien johtajat. Suomenkielinen pdaivahoito kuuluu Es-
poossa sivistystoimen alaisuuteen. Paivahoito on jaettu viiteen suureen varhaiskasva-
tuksen palvelualueeseen, jossa jokaisessa on useita paivakoteja. Kohderyhma rajoittuu
vakinaisessa tydsuhteessa oleviin paivakotien johtajiin. Pedagogisen johtamisen pro-
sessikoulutus on alkanut Espoossa vuonna 2010 ja talla hetkella menossa on viides
koulutusryhma. Koulutus kestaa noin vuoden ja tapahtuu tyén ohella tdydennyskoulu-

tuksena.

Haastattelin kolmesta ensimmaisesta koulutusryhméstéd, vuosina 2010-2013 yhteensa
yhdeksaa paivakodin johtajaa, jotka tyoskentelevat Espoon kaupungilla paivékodin
johtajina. He olivat vakituisessa tydsuhteessa ja kayneet pedagogiikan johtaminen-

koulutuksen ty6n ohella. Haastatteluihin paadyin, koska tdman tyyppistd kokemuspoh-
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jaista aineistoa on vaikea saada kokoon kyselytutkimuksella. Haastateltavat valikoitui-
vat arvonnalla, jonka suoritin yhdessé Espoon varhaiskasvatuksen aluepaallikon kans-
sa. Haastateltavat oli valittu siten, ettd kolme arvottiin ensimmaisesta koulutusryhmasta
vuonna 2010-2011, seuraavat kolme vuonna 2011-2012 koulutuksen kéyneisté ja loput
kolme vuonna 2012-2013 koulutuksen kayneista. Haastateltavat olivat my6s eri péiva-
hoitoaluilta Espoosta. Haastattelujen teemat liittyivat pedagogiikan koulutuksen — vai-
kuttavuuteen ja muutokseen, mita koulutuksen jalkeen oli johtajien tydssa tapahtunut.
Teemoissa kasiteltin my0s paivakodin johtajuutta ja pedagogista johtajuutta. Teemat
mietittiin etukateen yhdessa Espoon kaupungin tydelaméan edustajan kanssa.

Lahetin valikoiduille haastateltaville sahkdpostia (liite 1), jossa kerroin opinnaytetydsta-
ni tarkemmin. Heille oli my6s kerrottu syksylla yhteisessa koulutuspaivassa tulevasta
opinnaytetyostani. Sainkin lahes Kkaikilta arvotuilta johtajilta nopeasti suostumuksen
haastatteluun. Itse haastattelut toteutin esimiesten omilla tyopaikoilla eli paivakodeissa.
Pyysin lupaa saada nauhoittaa haastattelut. Haastattelurungon annoin heille vasta
haastattelutilanteessa, jotta vastaukset olisivat mahdollisimman spontaaneja, ja nain

ollen he eivat pystyneet valmistautumaan haastattelukysymyksiin.

Haastattelu kuuluu laadullisen tutkimuksen yleisimpiin aineistokeruumenetelmiin. Haas-
tattelun etuna on ennen kaikkea joustavuus. Haastattelija voi tarpeen vaatiessa toistaa
kysymyksen, oikaista vaarinkasityksid, selventié ilmausten sanamuotoa ja kayda kes-
kustelua tiedonantajan kanssa. Haastattelussa tarkeintd on saada mahdollisimman
paljon tietoa tutkittavasta asiasta. Haastattelun etuna on myds se, etta haastatteluun
voidaan valita henkil6t, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmidsta tai tietoa asiasta.
(Tuomi — Sarajarvi 2009: 71-74.)

Teemahaastattelun avulla pystytddn tutkimaan erilaisia ilmidita ja hakemaan vastauk-
sia ongelmiin. Avoimuutensa vuoksi teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu
on lahella syvahaastattelua. Teemahaastattelu etenee tiettyjen keskeisten etukéateen
valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Laadullisen
tutkimuksen perinteisiin liittyy myos kysymys, pitddko kaikki suunnitellut kysymykset
esittda tietyssd jarjestyksessa ja pitaakd esimerkiksi sanamuotojen olla samat joka
haastattelussa. Teemahaastattelulla toteutetut tutkimukset vaihtelevat avoimen haas-
tattelun tyyppisesta strukturoidusti etenevaén haastatteluun. Teemahaastattelussa pyri-

taan loytamaan merkityksellisia vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimustehta-
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van mukaisesti. Etukateen valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli jo

tiedettyyn asiaan tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi — Sarajarvi 2009: 74-75.)

Hirsjarvi — Hurme (2008: 43-44, 48) toteaa, ettd teemahaastattelu on puolistrukturoitu
menetelma siksi, ettéd haastattelujen aihepiirit eli teema-alueet ovat kaikille samat. Tut-
kimushaastatteluissa on eroavaisuuksia, jotka syntyvat lahinn& strukturointiasteen pe-
rusteella eli riippuen siitd, miten kiintedsti kysymykset ovat muotoiltu ja missd maarin
haastattelija jasentaé tilannetta. Teemahaastattelu sijoittuu strukturoidun lomakehaas-
tattelun ja strukturoimattoman haastattelun vélimaastoon. Oman opinndytetyoni haas-
tattelut toteutin teemahaastattelun tyyppisesti, kuitenkin niin, etta minulla oli valmiit ky-
symykset haastattelurungossa, jonka mukaan haastatteluissa edettiin. Haastattelutilan-
teissa haastateltavat saivat kuitenkin vapaasti edetd ja kysymysten jarjestys ei ollut
tiukkaan sidottu. Haastattelijana pidin huolta, ettd kaikkiin kysymyksiin tuli vastaus.
Haastattelurungossa oli muutama limittain meneva kysymys ja joissakin tilanteissa
haastateltava oli jo aiemmin vastannut loppupuolella olevaan kysymykseen. Haastatte-
lurunkoa tehdessani huomioin joidenkin kysymysten samankaltaisuuden, mutta halusin
kuitenkin "varmistaa” etta tutkimuskysymyksiin tulisi aineistosta vastauksia. Mielestani
tama asia ei ollut kuitenkaan ongelma, vaan kaiken kaikkiaan haastattelut etenivat ja

sujuivat hyvin.

Haastatteluteemat olivat (Liite 3):

1. Koulutukseen liittyvat
2. Pedagogiseen johtamiseen liittyvat

3. Arjen toimintaan liittyvat

7.3 Aineiston analysointi

Analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, havaintojen pelkistamisesta ja arvoituksen rat-
kaisemisesta. Tallaisen erottelun voi tehda vain analyyttisesti; kaytanndéssa ne nivoutu-
vat aina toisiinsa. Havaintojen pelkistimisessa voi erottaa kaksi eri osaa; ensin aineis-
toa tarkastellaan vain tietystd teoreettis-metodologisesta nakokulmasta. (Alasuutari
2011: 39-40) Toisessa vaiheessa karsitaan edelleen havaintomaardd havaintojen yh-
distimisella. Seuraavaksi etsitddn havaintojen yhteinen piirre tai nimittija tai muotoil-
laan saanto, joka talta osin patee poikkeuksetta koko aineistoon. Toinen vaihe analyy-
sissa on arvoituksen ratkaiseminen, jota nimitetddn myos tulosten tulkinnaksi. Laadulli-
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sessa tutkimuksessa arvoituksen ratkaiseminen merkitsee sitd, etté tuotettujen johto-
lankojen ja kaytettavissa olevien vihjeiden pohjalta tehdé&n merkitystulkinta tutkittavas-
ta ilmiosta. (Alasuutari 2011: 44.)

Valitsin tutkimusmenetelmaksi aineistoléhttisen siséllon analyysin, koska sen avulla
voin analysoida haastatteluaineistoani systemaattisesti ja objektiivisesti. Sisallon ana-
lyysisséa pyritddn rakentamaan malleja, jotka esittdvat tutkittavaa ilmi6ta tiivistetyssa
muodossa ja joiden avulla tutkittava ilmio voidaan kasitteellistaé. Analyysin lopputulok-
sena tuotetaan tutkittavaa ilmitta kuvaavia kategorioita. (Kyngas-Vanhanen 1999: 3-4.)
Opinnaytetydsséani analysoin aineistoani induktiivisesti eli aineistolahtdisesti.

Olen kayttanyt Kyngas-Vanhasen (1999) Sisallon analyysi — artikkelia apuna analyysi-
prosessissa. (Kyngas-Vanhanen 1999: 5-11.) Ensiksi lahdin purkamaan haastattelujen
materiaalia litteroimalla ne sanasta sanaan. Haastatteluja oli yhteensa yhdeksan. Sen
jalkeen perehdyin aineistoon lukemalla sen lapi useaan kertaan. Lukemisen jalkeen
aloin etsimaan pelkistettyja ilmaisuja aineistosta ja listaamaan niitd. Yhdeksan haastat-
telun aineistosta sain 97 pelkistettya ilmaisua. Seuraavaan taulukkoon olen kerénnyt
haastatteluaineistosta poimittuja alkuperaisia ilmaisuja ja niiden muuttamisesta pelkis-

tettyihin ilmaisuihin.

Taulukko 1. Esimerkki alkuperéisten ilmauksien muodostamisesta pelkistettyihin ilmaisuihin.

ALKUPERAINEN ILMAUS PELKISTETTY ILMAUS

"Koulutuksen vahvuus oli tietenkin se, etta se oli | Koulutuksen vahvuutena peda-
rakennettu niin kuin etenevaksi kaareksi. Eli vah- | gogisen johtamisen vahvistami-
vistettiin sitd, etta pedagogista johtamista voidaan | nen

suunnitella ja miettia.”

"Mun mielesta se, mita taa sai aikaiseksi, on se, Pedagogisen johtamisen suunni-
ettd ma esimerkiksi otin oikeesti kayttoon sen telma kayttoon

pedagogisen johtamisen suunnitelman.”

"Kyl tda pedagoginen johtaminen on kuitenkin Henkildkunnan merkitys
sita, ettd yksinhan ma en tee taalla yhtaan mi-

taan, etta jos taalla ei ole henkildkuntaa.”

"Ma vedan joka vuosi sen saman vasu-kaavion, Vasu-kaavion merkitys pedago-
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et tda on hei pedagoginen johtajuus, tata meilta giikan toteutumiselle
edellytetéén ja se tarkoittaa tiettyja asioita jokai-
sen kohdalla. Niin m&& sanoisin, et mua helpot-

taa hirveesti taa koulutus.”

"Méa kayn hirveen paljon keskusteluja henkiloston | Henkilokunnan kanssa kaytavat
kanssa esimerkiksi lasten vaikeista tilanteista ja | kasvatukselliset keskustelut ko-
yleensakin siitd ryhman lasten tilanteista ja pohdi- | rostuneet

taan silla tavalla naita kasvatuksellisia asioita. Et

se on kylla korostunut koulutuksen jalkeen.”

"Ma pyrin nykysin pitdmaan kalenteria aika hyvin, | Ajanhallinta ja tietoisuus omasta
et mé& nééan, missa ma milloinkin oon ja hyédyn- tekemisesta

tamaan niin kuin ne ajat, mita kautta pystyy te-
kemaan. Et kyl ma uskon, kun siella kaytiin aika
paljon tata ajanhallintaa ja mun mielesta sen kou-

lutuksen myo6ta tuli sita tietoisuutta omasta ase-

masta ja tekemisesta.”

Pelkistetyt ilmaukset olen kirjannut mahdollisimman tarkkaan alkuperaisen ilmaisun
mukaan, samoja termeja kayttden. Taméan jalkeen aloin etsimé&én samanlaisia ja erilai-
sia pelkistettyja ilmaisuja, joista muodostuu alaluokkia. Alaluokat muodostuvat alakate-
gorioiksi, joita sain yhteensa 16. Alla olevassa taulukossa on esimerkki pelkistettyjen

ilmaisujen muodostumisesta alakategorioiksi.

Taulukko 2. . Esimerkki pelkistettyjen ilmauksien muodostamisesta alakategorioiksi.

PELKISTETTY ILMAUS ALAKATEGORIA

Koulutuksen vahvuutena pedagogisen johtami-

sen vahvistaminen

Pedagogiikan johtamisen kirkastaminen Pedagogiikan johtamisen merki-

Pedagogisen johtajuuden tarkeys tys
Pedagogisen johtamisen merkityksen ymmarta-
minen

Selkedmpi ndkemys pedagogisesta johtamisesta
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Selkeytta pedagogiseen johtamiseen

Vasu selkeyttdd pedagogista johtajuutta
Vasu-kaavion selkeys ja merkitys

Vasujen laatimiseen ajatuksia ja tiimisopimusten
tekemisiin

Vasu toiminnan pohjana

Vasu-pohjainen ajattelu Vasu toiminnan pohjana
Ryhmavasujen kirjaaminen ja arviointi

Vasu toimivaksi asiakirjaksi

Havainnointi tyontekijéiden kesken "vasu-
agentointi”

Koulutuksessa hyva runko ja tyévalineet vasun

toteuttamiseen

Hyva organisointikyky

Oman tydn pirstaloituminen

Ajanhallinta ja tietoisuus omasta tekemisesta Ajanhallinta
Ajankayton miettiminen

Ajan jarjestaminen pedagogiselle johtamiselle
Aikataulutus ja selkeammat tyonkuvat
Hairiopaivakirjan merkitys

Tehtavana tukea ryhmaa

Tehtavana huolehtia tydntekijoista ja auttaa kas-
vatuskumppanuudessa Henkilékunnan merkitys
Henkildkunnan merkitys

Henkildkunnan kanssa kaytavat keskustelut ko-
rostuneet

Pysyvé henkilékunta

Tiimihavainnointi sdnndnmukaiseksi
Ryhmahavainnointien merkitys
Ryhmé&havainnointien tarkeys, timipalaverien Ryhmahavainnoinnit tarkeita
saanndllisyys

Saannolliset rynmahavainnoinnit

Havainnointi ja esimiehen tuki

Alakategorioiden muodostamisen tehtyani, aloin yhdistelem&én alaluokkia ylaluokiksi.

Kuten aiemmin, nytkin etsin alaluokista samanlaisuuksia ja eroavaisuuksia. Ylaluokkia
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sain muodostettu yhteensa kuusi. Kategorioita yhdistetaan niin kauan kuin se on sisal-
I6n kannalta mielekasta ja mahdollista. (Kyngés-Vanhanen 1999: 7). Ylakategorioista
muodostetaan yhdistava kategoria, jonka tarkoituksena on tuoda aineiston keskeisim-

mat tulokset esiin. Seuraavassa esimerkki yhdistavan kategorian muodostumisesta.

Taulukko 3. Esimerkki ylakategorioiden muodostamisesta ja yhdistdvan kategorian muodosta-

misesta.

ALAKATEGORIA YLAKATEGORIA YHDISTAVA KATEGO-
RIA

Vuosisuunnitelma tydvalinee-

na Valineita tydbhon

Vasu toiminnan pohjana

Ryhmé&havainnoinnit tarkeita

Ajanhallinta Koulutuksen hyddyllisyys

Pedagogiikan johtamisen
merkitys Selkeytta johtamiseen

Koulutuksen hyoty

Kollegiaalinen tuki

Paivitysta koulutukseen

Henkildkunnan merkitys

Lasten hyvinvointi ja henkil0s-

téjohtaminen Henkildstdjohtaminen Henkiléston osaaminen

Rakenteet ja henkilékunnan ja tukeminen

tukeminen

Pedagogisten tiimien merkitys | Pedagogiset tiimit

Ryhmaperhepaivakodin  joh- | Ryhmaperhepéaivakodin

tamisen haaste johtaminen Haasteet paivahoitoyksi-

Haasteina rekrytointi ja epa- kon johtajan tydssa

pateva henkilékunta Rekrytointi ja resurssit

Resurssit kunnossa
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7.4 Luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ei ole olemassa yksiselitteisia oh-
jeita. Tutkimusta tulisi kuitenkin arvioida kokonaisuutena, jolloin sen sisainen johdon-
mukaisuus painottuu. Tutkimustulokset tulevat selkeammiksi ja helpommin ymmarret-
taviksi, kun niista kerrotaan tarkasti tutkimuksen raportissa. Tutkijan tulee antaa tar-
peeksi tietoa lukijoille, miten tutkimus on tehty, jotta lukijat voivat arvioida tuloksia.
(Tuomi — Sarajarvi 2009: 140-141.)

Toteutin opinnaytetyoni haastattelemalla yhdeksda paivakodin johtajaa. Halusin selvit-
taa, miten pedagogiikan johtamisen-tdydennyskoulutus nakyy nyt koulutuksen jalkeen
johtajien tydsséa ja miten he ovat hyoétyneet koulutuksesta. Pedagoginen johtaminen
varhaiskasvatuksessa koetaan tana paivana erittain tarkeaksi asiaksi ja erilaista tay-
dennyskoulutusta on tarjolla johtajille. Opinnaytety6téa tehdessani itselleni on kirkastu-
nut ja selvennyt moni asia johtamisen pedagogiikkaan liittyen. Aihe kiinnosti minua jo
etukateen, ennen kuin lahdin itse ty0ta tekema&an, ja nyt tyon valmistuttua olen erittain
tyytyvainen, etta lahdin talle tielle. Olen saanut paljon tietoa niin teoreettista kuin aineis-
topohjaista pedagogisesta johtamisesta ja pedagogiikan merkityksesta paivahoidossa.

Opinnaytetyoni tutkimusluvan hain Espoon sivistystoimen suomenkielisesta varhais-
kasvatuksesta. Aineiston keruun tein haastattelemalla johtajia. Haastattelut olivat yksi-
|[6haastatteluja ja nauhoitin ne aineiston analysointia varten. Litteroidessa haastatteluja
poistin kaikki nimet tai paikkoihin viittaavat asiat haastatteluaineistosta, jotta haastatel-
tavia ei tunnistettaisi. Haastateltavat valittin arpomalla ja heidan henkil6llisyytensa on
ollut koko tydn ajan anonyymi. Henkil6tietoja ei mainita opinnaytetydssa misséan koh-
taan. Haastateltavat suostuivat kirjallisella suostumuksella haastatteluun (liite 2), jossa
kerrottiin opinnaytetyon osallistumisen olevan vapaaehtoista ja luottamuksellista. Haas-
tateltavilla on halutessaan myds oikeus perua tai keskeyttaa osallistumisensa opinnay-
tety6honi tyon ollessa viela keskenerdinen. Haastateltavat eivat ole lukeneet tyota en-
nen sen julkaisemista. Haastatteluaineisto on analysointi siséllén analyysi menetelmal-
l&. Tuloksissa nousivat esiin koulutuksen hydédyllisyys, henkiloston osaaminen ja tuke-

minen seka haasteet esimiestydssa.

Tutkimuksiin liittyy aina eettisia ratkaisuja. Ihmistieteissa ollaan eettisten kysymysten
aarella tutkimuksen joka vaiheessa. Haastatteluissa eettiset ongelmat ovat monitahoi-

sia, silla haastattelut tapahtuvat suorassa kontaktissa tutkittaviin. Ihmisiin kohdistuvissa
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tutkimuksissa ovat tarkeimpind eettisind periaatteina informointiin perustuva suostu-
mus, luottamuksellisuus, seuraukset ja yksityisyys. Haastateltava on antanut suostu-
muksensa asianmukaisen informaation pohjalta. Haastateltavan tai muiden tutkimuk-
sen kohteena olevien ihmisten tulee voida hyvaksya tutkimus tai kieltaytya osallistu-
masta siihen sellaisen tiedon varassa, joka koskee tutkimuksen tarkoitusta ja luonnetta.
(Hirsjarvi — Hurme 2008: 20-21.)

Opinnaytetyoni eettisissa kysymyksissé nousi esiin johtajien haastattelut ja heidan tuot-
tama materiaali. Tulosten analyysissa ja tulkinnassa pyrin objektiivisuuteen ja tietoisesti
valttamaan omia ennakkoasenteitani ja mahdollisia ennakkoluulojani. Opinnaytetytn
tekijana olen vaitiolo- ja salassapitovelvollinen, kuten myds muut opinnaytetyon teke-
miseen osallistuneet. Aineistoa kasittelin luottamuksellisesti ja anonyymisti ja poistin
siitd kaikki suorat ja epasuorat tunnistetiedot. Aineistoa ei mytdskaan luovutettu eteen-
pain. Nimien pois jattdminen tai keksittyjen nimien kayttaminen seka aineiston havitta-

minen opinnaytetyon valmistumisen jalkeen varmistaa tyon luottamuksellisuutta.

Lastentarhanopettajana opinnaytetyoni aihe koskettaa minua suoraan. Opinnaytetyoni
palvelee minua myds tulevaisuudessa omassa tydssani varhaiskasvatuksessa. Oma
asema tassa tydssa on opinnaytetyon tekijané, enka ole niin sanotusti ammattiroolissa
vaan haastattelijana. Koen onnistuneeni siind, ettéd pysyin ulkopuolisena ja pystyin
haastattelemaan johtajia ilman omia tunteita ja ennakkokasityksia. Haastattelupyyn-
noissa tai keskusteluissa ennen haastatteluja, en tuonut millaan tapaa esiin omaa am-
mattiani lastentarhanopettajana, koska halusin valttda ennakkoasetelman syntymista.
Menin haastattelemaan opiskelijan roolissa ja opinnaytetyon tekijana. Haastattelujen
jalkeen moni johtaja kysyi, missa tytskentelen tai opiskelen, ndin asia tuli esiin vasta
jalkeenpéain. Haastattelujen teemat olivat minulle suurimmaksi osaksi tuttuja. Toisaalta
en ole itse tyoskennellyt johtajana, joten heidan kokemuksensa esimiesty0sta olivat

minulle uusia.

Haastatteluissa tuli esiin paljon ammattitermistda; kuten vasu, peda-tiimit, kelto ja niin
edelleen. Taméan termistdn tunteneena minua helpotti suuresti haastattelujen tekemi-
nen. Muuten olisin joutunut tekemaan paljon lisdkysymyksia ja tarkentamaan heidan
termejaan, mitd ne tarkoittavat. Tamakin avasi minulle uuden né&kdkulman; me varhais-
kasvatuksessa tydskentelevat saatamme olettaa, ettd nama paljon kaytetyt sanat ja

termit ovat kaikille tuttuja. Todellisuudessa nain ei ole. Alasuutarin (2011) mukaan tul-
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kitsija ei voi lahtea liikkeelle tyhjastd, vaan han tulkitsee sité aina jostakin lahtokohdas-

ta kasin. Jokaisella on jonkinlainen esiymmarrys tulkinnan kohteesta.

Tutkimuksen uskottavuus ja eettiset ratkaisut kulkevat yhdessa. Uskottavuus perustuu
siihen, etta tutkijat noudattavat hyvaa tieteellista kaytantod. Hyvaan tieteelliseen kay-
tantdon kuuluu noudattaa rehellisyytta, yleisté huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyos-
s&, tulosten tallentamisessa, esittdmisessa ja arvioinnissa. Hyvén tieteellisen kaytan-
non mukaista on myoés se, ettd tutkimus on suunniteltu, toteutettu ja raportoitu yksityis-
kohtaisesti ja tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten edellyttamalla tavalla. Tutki-
muksen tekijalla on vastuu hyvan tieteellisen kaytannon noudattamisesta ja rehellisyy-
desta seka vilpittdomyydesta. (Tuomi — Sarajarvi 2009: 132-133.)
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8 Tulokset

8.1 Pedagogiikan johtaminen - koulutuksen hyddyllisyys

Tulosluvussa esittelen tutkimuskysymyksiin saatuja vastauksia. Esitéan suoria lainauk-
sia haastatteluaineistosta ja pyrin nostamaan néiden lainausten avulla aineistossa ole-
via merkittavia asioita, jotka liittyvéat tutkimuskysymyksiini. Olen jattanyt litteroidessani
aineistoa kaikki sellaiset tunnistetekijat pois, joista haastateltavien tunnistettavuus sel-
vidisi. Haastatteluaineisto on siis litteroitu tdysin anonyymisti. Jos haastateltavan pu-
heessa on ollut tauko vastauksen aikana, olen laittanut kaksi pistetta litteroidun tekstin
vdliin. Jos taas haastateltavan puhe on loppunut miettimiseen tai hiljaisuuteen, olen
laittanut tekstin perdan kolme pistettd. Tutkimustulokset tulee Tuomi — Sarajarven
(2009) mukaan esittaa mahdollisimman selkeasti ja yksinkertaisesti. Tutkimuksen tu-
lososan raportoinnista on olemassa erilaisia ndkemyksi&; yhden ndkemyksen mukaan
tulososassa raportoidaan vain tutkimuksen tulokset ja vasta pohdinnassa yhdistetaan
tulokset aiemmin tiedettyyn. (Tuomi — Sarajarvi 2009: 158.)

Pedagogiikan johtaminen — koulutus koettiin kaiken kaikkiaan hyvin hyddyllisena tay-
dennyskoulutuksena paivahoitoyksikoiden johtajien keskuudessa. Kaikki haastateltavat
olivat sitd mielta, ettéd koulutuksesta oli hydtyd ja ennen kaikkea sen koettiin tuovan
selkeyttd omaan pedagogiseen johtajuuteen. Pedagogiikan johtamisen merkityksen
ymmartaminen ja sen vahvistaminen omassa johtajan tydssaan nousi vastauksissa
esiin. Pedagoginen johtaminen on aiheena ajankohtainen, mutta kukaan johtajista ei
kokenut aihetta pelkastadn ohimenevana trending, vaan tarkeana osana johtajan tyota,
joka on ja pysyy. Tydnantajan eli Espoon kaupungin panostus tdhan tadydennyskoulu-
tukseen sai kiitosta ja mydnteista palautetta. Koulutus koettiin isona ja hyotdyllisena
panostuksena tydnantajan puolelta. Erés johtaja arvioi pedagogiikan johtamisen - kou-

lutusta nain:

"Mun mielesta se jotenkin jamakaitti niitad asioita, ettd musta pedagogisesta johta-
juudesta on aina puhuttu ja se on aina ollu vahan sellanen liukas saippua, et mita
se oikein on ja mitd se on kaytannossa, niin taa jotenkin selkeytti, ettd mita se
on.”

Koulutuksen hyotyihin luettiin monissa vastauksissa myos kollegiaalinen tuki, jota esiin-
tyi koulutuksen aikana. Oma koulutusryhma koettiin sopivan kokoiseksi, noin 20 henki-

164, ja se edesauttoi keskustelevaa ja avointa ilmapiiria osallistujien keskuudessa. Kou-
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lutusryhmissa oli osallistujia ympari Espoota, kaikilta viideltd suurelta paivéahoitoalueel-
ta. Yhteinen keskustelu ja vertaistuki toimivat hyvin uusien tuttavuuksien kanssa ja néa-
kemys yhtendaisesté Espoon paivahoidosta vahvistui. Ajanhallintaan liittyvat asiat, joita
k&siteltiin koulutuksessa, olivat johtajien mielestda myos hyodyllisia. Ajankayton haas-
teet ja pirstaleinen tyd ovat arkipaivaa paivakodin johtajan tydssa. Moni johtaja oli ot-
tanutkin koulutuksessa kaytyja vélineita kayttdon omassa ty0ssaan. Haastatteluista
nousi toiveena esiin myés myohempi lisakoulutus pedagogiikan johtamiselle, missa
voitaisiin paivittaa tietoja ja kokemuksia kollegoiden kesken, miten aiemmin kayty kou-
lutus ja sieltd saadut valineet ovat toimineet arjessa. Lisakoulutuksen toivottiin kuiten-

kin olevan selkeasti lyhyempi koulutus, ehké vain noin parin paivan mittainen.

”"Se kollegiaalinen tuki oli tosi hyva, mita sielté sai, ja sai kuulla, miten muut tekee
ja.. musta se oli tosi innostava koulutus ja sieltd sai paljon tdhan johtajan ty6hon
menetelmia.”

"Tuli mietittyd, kun siiné arjessa ei ehdi miettia, ettd kuinka paljon kéytat aikaa
mihinkin osa-alueeseen tassé johtamisessa.”

"Musta olis tarkeetd, ettd aina silloin talldin olis tan tyyppinen (koulutus), ei néin
pitk&dna versiona, tdahan oli monta paivaa, mut et aina palattais tdhan asiaan sil-
loin talléin.”

Oman pedagogisen vuosisuunnitelman tekeminen kuului koulutuksessa toteutettaviin
tehtaviin. Vuosisuunnitelman tekeminen ja sen tuominen omaan tyéyhteis66n oli johta-
jien mielesta hyodyllista. Useampi johtaja oli ottanut vuosisuunnitelman tydvélineeksi
koulutuksen jalkeen. Koulutuksessa korostui myds varhaiskasvatussuunnitelman pe-
rusteiden (vasu) mukainen ajattelu, joka kytkeytyy suoraan pedagogiseen johtajuuteen.
Oman yksikon vasu haluttiin toimivaksi asiakirjaksi ja saada se elamé&én paivakodin
arkeen. Monen johtajan mielesta lapsen omat yksildvasut olivat toteutettu ennenkin jo
hyvin, mutta ryhmévasujen tekeminen ja niiden merkityksen ymmaéartaminen olivat jaa-
neet vahemmalle huomiolle. Koulutus antoi paljon vélineitd vasujen laatimiseen ja nii-
den selkeyttdamiseen osaksi paivakodin arkea. Ryhmé&havainnointien merkityksen ko-
rostuminen ja niiden sddnndnmukainen toteuttaminen lukeutuivat kanssa koulutuksen
hy6tyihin. Johtajat kertoivat tehneensa ryhméhavainnointeja ennen koulutustakin, mut-

ta koulutus vahvisti niiden merkitysté ja toi uudenlaisia toimintamalleja.

8.1.1 Vadlineita johtajan tydhon

Johtajat kokivat saaneensa koulutuksesta tyovalineitd omaan tyohonsa. Erityisesti pe-

dagogisen johtamisen vuosisuunnitelman tekeminen nousi vastauksista esiin. Osa joh-

y =
e —

/://Iz;ropolia



39

tajista oli ottanut heti koulutuksesta seuraavan toimintakauden alkaessa suunnitelman
kayttoon. Koulutus kulminoitui pedagogiikan johtamisen vuosisuunnitelman tekoon.
Vuosisuunnitelmaan kuuluu pedagogisen johtamisen sisalléllistd, menetelmallista ja
ajallista suunnittelua ja resursointia sek& pedagogisen johtamisen suunnitelman laadin-
taa ja pedagogisen johtamisen arviointia ja dokumentointia. (Espoo — Parrila 2012: 3-
4.) Vuosisuunnitelman ajateltin myds hyodyntavan henkilokuntaa ja selkeyttavan johta-
jan tyonkuvaa. Vuosikello toimii puolin ja toisin sek& johtajan etta henkilokunnan puolel-
ta; tehtdvéat suunnitellaan ja merkitddn vuosikelloon, joka toimii ik&d&n kuin lukujarjes-
tyksena. Vuosikelloa tdydennetaan, pdivitetddn ja arvioidaan myo6s toimintakauden
edetessa.

"Mé olen selkeésti sitd mielté, etta siitd vuosisuunnitelmasta on hyétya.”

"N&éa kaikki jotenkin tulee siella (koulutuksessa) jossain kohtaa huomioitua. Se on
kylla tuonut sen, ettd koko sen johtamisen vuoden kaari tai semmonen on selke-
ampi ja se on struktuurissa ja sitd on helpompi arvioida, miten se toteutuu, etta
koko pedagogiikka, sen ohjaaminen on selkedmpé&a.”

"Yks ainakin sellanen konkreettinen selkee muutos, kun mé sanoin jaméakoittami-
sen, niin oli tda vuosikello, mikd me tehtiin sielld ja tehtiin se silla ajatuksella, et
se tuodaan ténne tyéhén.”

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (vasu) selkeyttdminen ja vélineet sen toteut-
tamiseksi kuuluivat koulutuksen hy6tyihin. Vasun merkityksesta puhuivat kaikki johtajat,
ja erityisesti sen saaminen toimivaksi asiakirjaksi koko henkildkunnalle koettiin merki-
tyksellisend. Monissa yksikdissa tehtiin jo lapsen yksildllisia vasuja tarkasti ja niihin
kaytettiin aikaa. Ryhmé&an oma vasu taas saattoi tuottaa hieman hankaluutta ja sen tayt-
taminen oli hyvinkin vaihtelevaa eri ryhmissé. Henkilokunta saattoi kokea ryhmévasun
kirjaamisen vaikeaksi, eika jatkumo lapsen yksildllisestéa vasusta ryhman omaan va-
suun ollut valttamatta taysin selked. Myos yksikbn oma vasu saattoi jaada vahemmalle
huomiolle. Tahan jatkumoon johtajat kokivat juuri tarvitsevansa parannusta, jotta se
olisi selkedmpi ja kokonaisuus ymmarrettaisiin paremmin. Koulutuksesta saatiin uusia
ja hyvaksi todettuja valineitd ryhmavasujen laatimiseen, toteuttamiseen ja arviointiin.
Vasu-pohjaisesta ajattelutavasta ja sen merkityksesta paivahoidon toiminnan pohjana
puhuttiin paljon koulutuksessa.

"Ehké& enempi on tén koulutuksen myété vasuun paljon syvéllisemmin kiinnittdnyt
huomiota, ja se ettd mitd korostaa, ettd se lahtee se toiminta sieltd vasusta, eli
ajatellaan lapsen parasta..”

*Se varmaan tuli sielld meiddn koulutuksen aikana, miten paljon me puhuttiin tas-
t& vasu-pohjasesta ajattelutavasta ja miten sielté lahtee kaikki.”
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"Se on meilld ndkynyt nyt arjessa, ettéd ne kirjotetaan ne ryhmévasut, niin etta se
pystytaén arvioimaan se toiminta, et se ei oo vaan yleisella tasolla vaan se on
arvioitu, ettd toteutuuko tdma vai eikd toteudu — jos ei toteudu, niin miks ei toteu-
du. Joo se oli sieltd koulutuksesta.”

Ryhmahavainnointien merkitys korostui johtajien vastauksissa. Uutena asiana tama ei
tullut kenellekaan ja kaikki olivat aiemminkin tehneet havainnointeja ryhmissa. Koulutus
kuitenkin antoi uudenlaisia havainnointivalineita ja —materiaaleja kayttoén. Havainnoin-
tien merkityksen vahvistaminen ja niiden saannénmukainen toteuttaminen olivat lisaan-
tyneet johtajilla koulutuksen jalkeen. Havainnoinnin jalkeen tiimin eli ryhman henkil6-
kunnan kanssa keskusteleminen oli johtajien mielesta erityisen tarkeda. Naissa kes-
kusteluissa korostuivat pedagogiset asiat ja niissa esimerkiksi pohdittiin, miksi me teh-

d&an néin ja voisiko jonkun asian tehda toisin.

"Ma tein tiimihavainnointia jo aikasemmin, mut koulutus vahvisti sitd. Nyt se on
tullut sellaseksi sddnnén mukaisemmaksi.”

"Kylld mé& olen mun mielesta sen (koulutuksen) jalkeen nahny vield tarkeammak-
si sen, esimerkiksi ryhméhavainnoinnit ja niiden merkitykset.”

”Sit kun talossa on monta ryhmda, niin sehdn nékyy se pedagogisuus siiné, et s&
osaat jokaiselle ryhmaélle antaa sen tarvitseman tiedon, et sulla taytyy olla se, ta-
vallaan se valmius havainnoida, etté toinen ryhma tarvii ehk& enempi kuin toinen,
mutta kaikki tyOyhteis6ssé tarvii sité esimiehen tukea.”

Havainnoimalla johtaja pysyy mukana péivakodin arjessa. Joskus ryhméan henkilokunta
saattaa toteuttaa vanhan tavan mukaan jotakin tiettyd kaytant6a, mika ei valttamatta
ole tarpeellista tai saattaisi kaivata muutosta. Havainnointien jalkeen ryhman henkil6-
kunta ja johtaja keskustelevat yhdessa asioista, mita johtaja on havainnut. Naissa kes-
kusteluissa voidaan heratella uusia ajatuksia ja toimintamalleja kayttdon. Havainnointe-
ja voidaan tehda myos etukéteen suunnitellun teeman pohjalta, esimerkiksi lapsen koh-
taaminen tai siirtymaétilanteet. Haastatteluissa ilmeni, etta henkilékunnan suhtautumi-

nen ryhmahavainnointeihin on positiivista ja johtajan lasnéolo koetaan hyvaksi asiaksi.

8.1.2 Selkeytta johtamiseen

Ajanhallintaan liittyvat asiat kuuluivat koulutuksen sisaltéon. Johtajat puhuivat ajankay-
ton haasteista ja jatkuvista keskeytyksistd, joita tydssa esiintyi. Paivakodin johtajan ty6
on Kiireista ja vaatii organisointia, alaisia saattaa olla paljon ja tilanteet paivakodissa
muuttuvat nopeasti. Koulutuksessa kasiteltiin johtajan tyon ajanhallintaa ja tehtiin siihen

liittyvia tehtavia. Yksi ennakkotehtava oli hairiopaivakirjan tayttaminen, jossa viikon
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ajan kirjattiin muistiin tyoéhon liittyvat hairidtilanteet. Tavoitteena oli tuoda nakyvaksi
erilaisia tilanteita ja asioita, jotka heikentavat johtajan tydssa jaksamista ja tybn suju-
vuutta. Tehtavan kautta pyrittin paikantamaan mihin esimiestyon arjessa ilmenevat
tyon sujuvuutta heikentavat tekijat liittyvat ja miten tyota tulisi kehittdé. Yleisesti ottaen
johtajat kokivat saaneensa koulutuksesta valineitd ajanhallintaan, erityisesti aikataulu-

tus ja tyonkuvan selkeytyminen mainittiin vastauksissa.

“Just se oli ensimmdinen herétys, kun siella (koulutuksessa) mietittiin just sita
oman tyon pirstaloitumista ja sitd miten se on niin kuin keskeytyksia koko aika ja
miten sita niin kuin hyppé&é asiasta toiseen.”

"Méa pyrin nykysin pitdméaéan kalenteria aika hyvin, et ma ndan missé ma milloin-
kin oon ja hyddyntdm&an niin kuin ne ajat, mitd kautta pystyy tekemé&an. Et kyl
ma uskon, kun siella kaytiin aika paljon tatd ajanhallintaa ja mun mielestd sen
koulutuksen my6ta tuli sita tietoisuutta omasta asemasta ja omasta tekemisesta.”

“Erityisesti mulle on jaényt mieleen sieltd sellainen héiribpéivékirja, mika siis oi-
keesti sai mun silmét avautumaan.”

Pedagogiikan johtamisesta merkityksesta olivat kaikki johtajat yksimielisid; se on mer-
kittdva osa johtajan ty6ta, jolle pitéisi l6ytya aikaa. Pedagogiikan johtamisesta on pu-
huttu aiemminkin, mutta koulutuksen my6téa kasitteet ja toimintatavat vahvistuivat. Kou-
lutuksen myoéta herdsi nakemys ja ymmarrys, kuinka tarkeaa pedagogiikan johtaminen
on paivahoidossa. Pedagogiikan johtaminen on kokonaisuuden johtamista sisaltaen
kaikki ne toimenpiteet, joiden kautta luodaan edellytyksia ja vaikutetaan siihen, miten
henkilostd pystyy toimimaan varhaiskasvatustehtdvassaan seka oppimaan ja kehitty-
maan tydssaan. Pedagoginen johtaminen on henkildstén oppimisen ja osaamisen joh-
tamista. Koulutuksen vahvuutena koettiin olevan ennen kaikkea pedagogiikan johtami-

sen kirkastaminen ja sen vahvistaminen varhaiskasvatuksessa.

"Koulutuksen vahvuus oli tietenkin se, ettd se oli rakennettu niin kuin etenevéksi
kaareksi. Eli vahvistettiin sitd, ettd pedagogista johtamista voidaan suunnitella ja
miettid.”

"Siis henkiléstéjohtaminen on ollu mulle aina tarkeetéd ja se ettd ma en ehka oo
ymmartany sité niin kuin pedagogisen johtamisen merkitysta niin tarkeena. Et ai-
na on kayty keskusteluja mut sen varsinaisen merkityksen ymmartaminen tuli
mun mielesta tuolta (koulutuksesta).”

"On selkedmmin tullu se ndkemys ja ymmarrys, et mitka asiat sitd pedagogista
johtamista on, et jotkuthan menee limittdin muiden johtamis, tdhan paivakodin
Johtajan tyén sisélld néihin muihin.”

Koulutuksen hyoédyllisyys nousi kaikkien haastateltavien vastauksista esiin. Kaikki joh-
tajat olivat sitd mielta, ettd tadydennyskoulutuksena tama oli toimiva kokonaisuus. Joille-
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kin koulutus ei tuonut mitdén aivan uutta tietoa, vaan heratteli ennen kaikkea ajatuksia
ja uusia ideoita omaan ty6hon. Koulutus koettiin hyvana pysahtymispaikkana miettia
omaa ammatillisuuttaan ja suhdetta varhaiskasvatukseen. Toisille johtajille koulutus
kirkasti niin sanotusti "punaisen langan” johtajuudessa. Koulutuksessa tehdyt tehtavat
liittyivat suoraan omaan ty6hon ja nain niista oli suoranainen hydty omaan tyéhon. Mo-
net johtajat olivatkin lahteneet kehittdmaan tehtavia lisaa tydelamassa, ideoiden ja lisa-
ten niihin oman paivahoitoyksikkdnsa tarpeita ja tavoitteita. Nain koulutuksessa tehdyt
tehtavat hyodyttivat suoraan myos muuta paivahoitoyksikon henkilostoa.

*Johtaja ei voi vaan johtaja akuutteja ilmibita, mitd tulee, vaan se on myés sité
osaamista ja vasu-ajattelua, et se mulle siella koulutuksessa.. se punainen lanka
kirkastui.”

"Koska tda on hyva tallanen taydennyskoulutus, ihan oikeesti pysahtya mietti-
maéan sitd omaa ammatillisuutta, omaa suhdetta siihen varhaiskasvatukseen,
omaa suhdetta siihen johtajuuteen, et miten ndkee sen johtamisen ja johtajuu-
den.”

"Mé& otin sen siltéd kannalta, et kaikki mitd méa teen on semmosta, mitd méa hyo-
dynnén suoraan omassa tydssani, et mitddn semmosta tehtavad ma en tee, et
se taytyy tehda siihen koulutukseen koulutuksen takia, vaan sita varten et ma
saan siitd hyddyn ténne tybhén ja silla tavalla se toimi hirveen hyvin.”

Kollegiaalinen tuki oli myds erittéin tarkeda koulutuksessa. Koulutusryhmaét olivat noin
20 henkilon kokoisia ja ne todettiin toimiviksi. Osallistujat olivat ympari Espoota, eika
kaikki osallistujat valttamatta tuntenut toisiaan etukateen, myo6s tdma todettiin hyvaksi
asiaksi. Johtajat kertoivat paljon kollegiaalisen tuen merkityksesta; ryhmissa juteltiin
avoimessa yhteishengessa ja vaihdettiin puolin ja toisin kokemuksia, my6s vaikeista
asioista uskallettiin puhua. Ideoita ja ajatuksia vaihdettiin innokkaasti koulutuspaivien
aikana. Koulutuksella koettiin olevan tydnohjauksellinen elementti, sen keskustelevuu-
den johdosta. Koulutuspaivilla oli lahes aina Espoon varhaiskasvatuksen asiantuntija ja
yhden alueen varhaiskasvatuksen aluepaallikké mukana. Yleisesti ottaen se todettiin
hyvaksi asiaksi, ettd asiantuntijat ja paallikotkin olivat keskusteluissa mukana. Vertais-
tuen merkitys ja yhtenaisyyden tunne johtajien keskuudessa lisdantyi koulutuksen ai-

kana.

"Mun mielesta sielld (koulutuksessa) toimi ennen kaikkea se esimiesten valinen
keskustelu ja se vertaiskeskustelu, se oli niin kuin hirvittdvan hyvéaé ja myos se,
etté siellé oli aina joku asiantuntijoista paikalla.”

"Méa koen rikkautena sen, ettd meilta oli eri alueilta, kun kuitenkin Espoon on hir-
veen iso alue, taalla on viis pienaluetta tai palvelualuetta, on erittdin tarkeetd, etta
on yli palvelualueiden, oli sit sita kollegiaalista keskustelua ja huomattiin kuiten-
kin, ettéd vaikka ollaan eri puolelta Espoota niin ihan samat haasteet on joka puo-
lella.”
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“Ihmiset oli hyvin avoimia kertomaan esimerkkeja tydyhteisosta ja kun siiné oli
sovittu, et ne asiat pysyy sielld, niin se oli sellainen tydnohjauksellinenkin ele-
mentti siind mukana.”

Lisékoulutusta kysyttdessa esiin tuli tarve ja halu koulutuksen paivittamiseen myo-
hemmassa vaiheessa. Itse koulutus kesti tydn ohella noin vuoden ja se todettiin kaiken
kaikkiaan sopivan pituiseksi. Koulutus kuitenkin oli johtajien mielesta niin suuri koko-
naisuus, etta taman pituista koulutusta pedagogiikan johtamisesta ei koettu tarpeelli-
seksi - ainakaan lahitulevaisuudessa. Monista vastauksista ilmeni, etta paivitysta sen
sijaan toivottiin jonkun ajan paasta siita, kun itse koulutus oli ohi. Kahden kolmen pai-

van ajateltiin riittdvan tahan “paivityskoulutukseen.”

"Se on herdnny toiveena, et mita siind koulutuksessa on tullut lisda ja mika on
kehittynyt ja miten on lahtenyt ndéa ryhméavasut elaméaén eri yksikbissa.”

"Sitéd mité vois tietenkin miettia, ettd pitdiské olla joku seurantajakso, koska toki-
han ne menetelmat ja muut, mité siella niin kuin ajettiin, niin onhan ne osittain
kokeiltuja, mutta ettd musta olis niin kuin hienoo saada sellanen koonti siité, etta
miten ne on oikeesti maastoutunut ja kuinka ne toimii.. muuttuvassa varhaiskas-
vatuksen kent&dssé.”

Koulutuksen jalkeisen paivityksen toivottiin ennen kaikkea tuovan kokemusten vaihtoa
siitd, miten koulutuksesta saadut valineet ja materiaalit ovat l&hteneet elamaan paiva-
hoitoyksikdiden arjessa. Kollegiaalinen tuki sisélsi nimenomaan ajatusten ja kokemus-
ten vaihtoa ja sita johtajat toivoivat tulevaisuudessakin lisda. Johtajat olivat innokkaita
kuulemaan, miten muissa yksikdissa toteutetaan esimerkiksi ryhmavasuja nyt koulu-
tuksen jalkeen, ja miten pedagogiikan johtaminen - koulutus on muuttunut vuosien ai-
kana. Tama toive koulutuksen sisdllon muuttumisesta tuli nimenomaan niiltd johtajilta,
jotka olivat kdyneet koulutuksen ensimmaisind vuosina, 2010 tai 2011 alkavissa ryh-

missa.

8.2 Henkiléstdn osaaminen ja tukeminen

Henkilokunnan merkitysté ei voi ohittaa, kun puhutaan pedagogiikan johtamisesta. Joh-
tajan rooli korostui haastatteluissakin, hanen pedagoginen rooli paivahoitoyksikéssa on
tarked. Johtaja tukee henkildkuntaansa ja kay jatkuvaa pedagogista keskustelua henki-
[6kunnan kanssa. Johtaja on suunnan nayttaja ja turvaa sek& lasten ettéd henkiléston
hyvinvointia. Johtajan ajateltin olevan myds asioiden eteenpdin vieja ja tarvittaessa
tien tasoittaja. Johtajat puhuivat myds henkildstdjohtamisen tarkeydestd ja moni haas-

tateltu johtaja kertoi sen olevan tarkeimpid asioita johtajan tydssé. Koulutuksessa kasi-
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teltiin ryhmakehityskeskustelujen merkitysta ja niihin saatiin uudenlaisia malleja toteu-
tettavaksi. Naitd oli suoraan hyddynnettykin omassa tytpaikassa. Myds uusia kehitys-
keskustelumalleja oli otettu kaytt6on tydpaikoissa. Johtajan lasnéolo ja henkilékunnan
seka lasten tunteminen ajateltiin mahdollistavan kehityksen paivahoitoyksikdissa. Joh-
tajan mukana oleminen mahdollisuuksien mukaan esimerkiksi paivakodin yhteisessa

projektissa oli saanut henkilokunnalta positiivista palautetta.

"Et ei pedagogiikkaa voi johtaa, jos et sa tieda mita siella tapahtuu, et en ma voi
taalla vaan kokoéttaad ja ma ihan niin kuin lastenkin kanssa ja myds henkildkunnan
kanssa vahvasti uskon siihen, niin kuin omaan malliin, miten ma toimin, miten ma
kohtaan lapset, miten mé kohtaan eri vanhemmat.”

*Kokeilin uudenlaisia kehityskeskustelumalleja tai tdmmdostd ryhmakehityskes-
kustelua ja se on ihan sieltéd koulutuksesta.”

"Téa tdmmdnen vuosisuunnittelu ja sen syventédminen ja ndd pedagogiset tiimit,
se on hyva juttu, niin ma haluan vahvistaa sitd rakennetta ja sitd kautta viela
enemmadn jatkossa. Et sitd kautta koko pedagoginen ohjaus vaan vahvistuu.”

Pedagogisten tiimien toimiminen paivahoitoyksikéssé nousi esiin lahes kaikissa vasta-
uksissa. Pedagogisia tiimeja jarjestetddn muutama kerta kullakin toimintakaudella. Nii-
hin osallistuu lastentarhanopettajien lisaksi kelto eli kiertdva erityislastentarhanopettaja,
paivakodin johtaja ja joissakin paikoissa myds suomi toisena kielena — opettaja. Nama
tiimit koettiin hyvaksi toimintamalliksi, joissa pystytaan yhdessa keskustelemaan peda-
gogisista asioista ja luomaan yhtenaista kasitysta oma. Pedagogiset tiimit ovat olleet jo
Espoon varhaiskasvatuksen rakenteissa aiemminkin. Koulutus on vaan vahvistanut
niiden merkitysta ja samalla johtajat ovat lahteneet kehittamaan niita. Myods lastentar-
hanopettajan rooli ryhméansa pedagogisena vastuuhenkilénd mainittin monissa vasta-

uksissa ja johtajat pitivat sita merkittdvana asiana.

8.2.1 Henkilostdjohtaminen

Henkilokunnasta huolehtiminen ja heidan asioidensa hoitaminen on merkittdva osa
johtajan tydta. Johtajan tehtdvana on tukea henkilbkuntaansa ja olla aktiivisesti muka-
na pedagogisissa keskusteluissa. Henkilokunnan kanssa kaytavét keskustelut koettiin
haastatteluissa tarkeéksi, seka mahdollisesti myts mukana oleminen lapsen kasvatus-
keskustelussa, jossa tilanne esimerkiksi on haastava perheen suhteen. Kasvatus-
kumppanuudessa mukana oleminen kuuluu myds johtajalle, ei vaan henkilékunnalle.

Yhteinen pedagoginen keskustelu henkildkunnan ja johtajan kesken koettiin tarkeaksi
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asiaksi. Vastauksissa mainittiin myods pysyvan henkilokunnan tarkeys yhtenaisen pe-

dagogisen linjan luomiseksi ja sen jatkumoksi.

"Mun tehtdvéna on pitdéd huolta niistd tybntekijéistd monella tavalla, siis heidan
osaamisestaan tai heidan henkiléstdasioistaan tai kaikesta muusta ja mydskin
auttaa siind kasvatuskumppanuudessa vanhempien kanssa.”

Kyl tda pedagoginen johtaminen kuitenkin on sité, ettd yksinhdn mé en tee t4élla
yhtédan mitéan, ettd jos tdélld ei ole henkilbkuntaa.”

"Mé kéyn hirveen paljon keskusteluja henkildéstén kanssa esimerkiksi lasten vai-
keista tilanteista ja yleensakin siitd ryhman lasten tilanteista ja pohditaan silla ta-
valla naitéd kasvatuksellisia asioita.. et se on kylla korostunut (koulutuksen jal-
keen).”

Lasten hyvinvoinnin toteutuminen paivahoidossa koettiin merkityksellisena asiana joh-
tajien haastatteluissa. Johtajat kertoivat tekevansa havainnointia jatkuvasti olemalla
aidosti lasnéd yksikkonsa arjessa, likkuvansa eri ryhmissa ja samalla ndin tutustuen
lapsiin ja vanhempiin. Tata kautta johtajalla on mahdollisuus havainnoida ja osallistua
pedagogiseen keskusteluun ja kehittamiseen. Johtajat kokivat my6s tehtavakseen asi-
oiden eteenpain viemisen kiertavalle erityislastentarhanopettajalle keltolle, joka toimii
johtajan kanssa kiintedssa yhteistydssd. Pedagogisen keskustelun yllapitaminen on

tarkeaa, jotta lasten hyvinvointi paivahoidossa toteutuisi joka paiva.

"Niin mun tehtdvéd on myoés sitten vieda niité asioita eteenpdin eli se, ettd niitd
havaintoja, mitd ma oon tehny sieltd ryhmasta, ma keskustelen niista kelton
kanssa ja sit me kelton kanssa mietitdan yhdessa ja totta kai sen ryhméahenkil6-
kunnan kanssa, miten se saadaan toimimaan.”

Johtajat nostivat vastauksissaan rakenteiden merkityksen ja henkilokunnan tukemisen
esiin. Henkilékunnan ja lasten tunteminen mahdollistaa kehityksen. Jotta johtaja voi
olla mahdollisimman hyva pedagoginen johtaja, hénen tulee huomioida eri yksildiden ja
tiimien erilaiset lahtékohdat. Pedagogisen johtamisen tulee perustua henkildkunnan
sen hetkiseen tietotasoon ja kokemuksiin, ja tima onnistuu parhaiten, kun johtaja tun-
tee tyOntekijansa. Eraat johtajat kertoivat olevansa mielelldan esteiden tasoittaja henki-
[6kunnalleen, niin etta tydntekijat pystyisivat mahdollisimman hyvin keskittymaan
omaan tybhonsa. Luoduissa rakenteissa pysyminen turvaa lapsen hyvan paivahoito-

paikan.

*Jos mé tuntisin mahdollisimman hyvin henkilbkunnan ja sitten lapset, niin sita
kautta ma pystyn nostamaan aiheita antamaan vahan niin kuin syétteita kehitta-
misen kohteille.”
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"Mé mielellédni oon se, joka yrittdd poistaa esteitd ja tehdé joitakin asioita hel-
pommaksi, ettd niissa rakenteissa pysyminen ja sen kehityksen tukeminen sillain
et kaikki pystyy tekem&an sitd omaa ty6té ja keskittyméén siihen omaan tyéhén.”

"Maé olen tullu tietosemmaksi siitéd (pedagogisesta johtamisesta), nimenomaan sii-
t& havainnoinnista ja aikasemmin ma en ole kayny ryhméakehityskeskusteluja mut
viime kevaana ma kavin ja se oli mun mielesta yks osa sita.. mun mielesta tarkee
osa sitd pedagogista johtamista.”

Johtajan mukana olo yksikkdnsa toiminnassa ja ryhmissa vieraileminen ovat tarkeé osa
pedagogista johtajuutta. Haastatteluissa johtajat kertoivat myds toteuttaneensa uuden-
laisia kehityskeskustelumalleja, jotka olivat suoraan koulutuksesta. Monet olivat kokeil-
leet uutta ryhmakehityskeskustelumallia ja kokeneet sen hyvéaksi tavaksi kdyda kehi-
tyskeskusteluja. Henkilokunnan yksiléllisia kehityskeskusteluja pidettiin edelleen tarkei-
na ja merkityksellisind, mutta ryhmakehityskeskustelut haluttiin pitdd niiden rinnalla ja

my0s jatkossa toteuttaa niitd. Nama valineet tulivat suoraan koulutuksesta.

8.2.2 Pedagogiset tiimit

Haastattelujen tuloksissa esiintyi voimakkaasti paivahoitoyksikdissa toteutettavat pe-
dagogiset tiimit ja niiden merkitykset. Espoon varhaiskasvatuksen rakenteissa on jo
ennen koulutustakin ollut pedagogiset tiimit, joita toteutetaan yksikdissa paasaanttises-
ti muutaman kerran toimintakaudessa. Koulutuksen todettiin kuitenkin tuoneen niihin
selkeyttd ja suunnitelmallisuutta lisdd. Jotkut johtajat olivat alkaneet teemoittaa koko-
uksia etukateen, jotta kokouksen sisaltd on selkedmmin jo etukéteen tiedossa. Uutena
asiana oli myos kelton lasndolo pedagogisissa palavereissa, joka todettiin myos toimi-
vaksi asiaksi. Nain kokouksessa kasiteltava tieto siirtyy suoraan keltolle ja hdnen kans-
saan yhdessa voidaan pohtia ja suunnitella tulevia toimintatapoja. Pedagogisen kes-
kustelun aktiivinen yllapitaminen tydyhteisdssa on johtajan tehtava, samalla han herat-

telee pohtimaan ja kyseenalaistamaan erilaisia ndkemyksia ja lahestymistapoja.

"Kun tybkalut on selkedmmét niin tavallaan selkeésti voi myéds vaatia sité lasten-
tarhanopettajan pedagogista otetta ja johtajuutta esimerkiksi omassa tiimissa.”

"Sit pedagogiset kokoukset, joissa ké&sitelladn tén yhteisbn pedagogisia mene-
telmia ja kenties uusia toimintatapoja tai painotuksia ja kelto on pedagogisissa
kokouksissa mukana.”

"Kunnes saa sen riittdvan yhtenéisen kasityksen siitd, ettd mitd se on se peda-
gogiikka ja varhaiskasvatussuunnitelma ja se ymmarretdén se sen siséltd, niin se
vaatii valtavasti toistoa ja sinnikkyytta..”
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"Se mika siina koulutuksessa oli mun mielesta aarimmaisen tarkeaa oli se, etta
sen kautta annettiin ikdan kuin lupa ja tunnustettiin, ettd se pedagoginen johta-
minen vaatii aikaa.”

Lastentarhanopettajan pedagoginen rooli omassa tiimissaan koettiin tarkeaksi. Lasten-
tarhanopettajilta toivottiin selkedd pedagogista otetta ja johtajuutta oman tiiminsa veta-
jina. Koulutus toi selkeyttd pedagogisiin rakenteisiin ja — ryhmiin, seka johtajan, kelton
ja lastentarhanopettajan rooleihin. Koulutuksen koettiin myds antaneen henkilékunnalla
ja lastentarhanopettajille valineitd pedagogiikan toteuttamiseksi. Yhtenaisen pedagogi-
sen kasityksen luomiseen eri tyontekijoiden kesken vaaditaan aikaa. Vasun sisallon ja
sen merkityksen tiedostaminen vie aikaa ja toistoa tarvitaan. Johtajat totesivatkin sen,
ettd pedagogiikan johtaminen ei tapahdu hetkessa, vaan se vaatii aikaa.

8.3 Haasteet paivahoitoyksikdn johtajan tydssa

Rekrytointi, resurssit ja epapateva henkilokunta mainittiin esimerkkeind haasteista joh-
tajan tyossa. Rekrytoinnin vaikeudesta ja haasteista puhui moni johtaja. Johtajat koki-
vat, ettd tdnad paivana oli joko aika ajoittain tai jopa usein vaikeaa saada patevaa henki-
l[6kuntaa rekrytoitua. Rekrytointi vei usein myds paljon johtajan tybaikaa. Johtajat olivat
saattaneet joutua palkkaamaan kouluttamatonta henkilokuntaa ja pedagoginen jatkumo
lapsiryhmassa nain ollen kérsi. Sijaisten vaihtuvuus saattoi olla myds suuri. Haasteita
johtajan tydssa esiintyi muitakin, mutta rekrytoinnin merkitys korostui selvasti vastauk-
sissa. My0s resursseista puhuttiin ja niiden riittavyyden merkityksesta. Henkildkunnan
riittdva maara ja turvallisuuteen liittyvat asiat toistuivat monissa vastauksissa. Ammatil-
lisen vuorovaikutuksen yllapitaminen ja tyoskentelyedellytysten luominen mainittiin

my0s tarkeaksi osaksi johtajan ty6td, mihin johtaja joutuu aika ajoittain puuttumaan.

“Suurimmat haasteet on kaksi: toinen on néa rekrytoinnin ongelmat. Ja sit toinen
on taa sijaisten vaihtuvuus.”

“Toki on haasteita, rekrytoimisen haasteet ja sit ndé sijaishaasteet, mut kylld mé
altistun asiakkailta tuleviin haasteisiin.. et meen kylla mukaan sitten tiimia tuke-
maan ja keskustelen vanhempien kanssa.”

Rekrytointiin liittyvat vaikeudet nousivat tuloksissa selvasti esiin. Patevaa henkilokun-
taa on vaikea saada ja sijaiset saattavat vaihtua tihe&sti lapsiryhmissa. Pedagogiikan
johtamista on vaikeaa toteuttaa, kun henkilokunta vaihtuu ja jatkumoa ei synny. Ryh-
missa saattaa myds pahimmillaan se tilanne, etta patevaé lastentarhanopettajaa ei ole.

Johtajat kokivat rekrytoinnin selvasti haasteellisimmaksi asiaksi tyossaan. Myos haas-
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teista erilaisten perheiden kanssa tydskentelysta kerrottiin. Johtajan tuki ja keskuste-
luissa mukana olo ovat tarkeitd asioita, kun perheiden kanssa tehtavassa yhteistydssa
kohdataan haasteita. Koulutus ei suoranaisesti vastannut rekrytointiin liittyviin asioihin,
mutta haasteellisista tilanteista, esimerkiksi vanhempien tai tyontekijoiden kanssa, joh-
tajat kertoivat kdyneensa harjoituksia.

Riittavat resurssit olivat toinen suuri haaste johtajien mielesta. Resursseista puhuttaes-
sa johtajat tarkoittivat lahinna henkilokuntaan liittyvid resursseja. Resurssit liittyvat
my06s edella mainittuun rekrytoinnin haasteisiin, silla sijaisia ja henkilokuntaa tulee olla
riittavasti paivahoitoyksikoissa. Henkilokunnan méara suhteessa lapsiin liittyy suoraan
turvallisuuteen ja naiden suhdelukujen tulee olla kunnossa. Johtajat kokivatkin riittdvan

henkilokunnan maéaran ja sen jarjestamisen yhdeksi tarkeimmiksi asioikseen tydssaan.

”Taé pedagoginen johtajuus on yks tarkeimmista asioista ja tietysti ettéd huolehtii
sen, ettd sijaisia on ja suhdeluvut on kunnossa ja itse sitoutuu, on esimerkkind
muille t4alla pdivakodissa, sitoutuu tdhan tybhén.”

"Resurssit on semmonen asia, miké vie aika ajoittain, etta pitda huolta etté on riit-
tavat resurssit ryhmissa, tyéskentelyedellytykset.”

"Mut et mulle kaikista tarkeinté on, ettd naa resurssit on kunnossa ja puitteet on
kunnossa ja turvallisuus on kunnossa, et meilla oikeesti kdydéaan pedagogista
keskustelua, jos taalla vaikka lahdetdan marmatuslinjalle, niin mun on tarkee kat-
kasta se ja palauttaa meidat siihen perustehtéavaan ja siihen ammatillisuuteen ja
pedagogiseen keskusteluun, ettd myds se semmonen ammatillisen vuorovaiku-
tuksen yllapitdaminen niin se on, méa sanoisin joka talossa aina semmonen, mika
aika ajoin téytyy kéyda lapi ja semmoset raamit luoda ja sd&nnét.”

Osalla haastatelluista johtajista oli oman péaivahoitoyksikkdnsa lisdksi myts ryhmaper-
hepaivéakodin johtaminen vastuullaan. Nama johtajat saattoivat kokea haasteellisena
ryhmaperhepaivakotien pedagogisen johtamisen ja kaipasivatkin juuri tdhan asiaan
koulutusta. Osa johtajista oli lahtenyt kehittdmaan itse ryhmaperhepaivakotiaan peda-
gogiikan johtamisen — koulutuksen jalkeen ja hyddyntaneet koulutuksesta saatuja ma-
teriaaleja ja valineita sielld. Ryhmaperhepaivékodit sijaitsevat useasti erillaan varsinai-
sesta paivahoitoyksikdstd, missa johtaja tyoskentelee. Valimatka koettiin myds haas-
teellisena, kun joka paiva ei ollut mahdollisuus olla lasna kauempana sijaitsevassa
ryhmaperhepéivakodissa. Ryhmaperhepaivakotien henkilostoon ei myodskdan kuulu
lastentarhanopettajaa, joten pedagoginen vastuu on paivahoitoyksikon johtajalla. Lisa-

koulutuksen tarve ryhméperhepaivéakotien johtamiseen nousikin vastauksissa esiin.
"Lisékoulutus toi ryhmisten niin kuin pedagoginen johtaminen, et se on semmo-
nen haaste.”
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"No sieltd tulikin semmoinen ryhmis esimiesten.. kuinka johtaa ryhmista, et sita
niin kuin sielld ei erikseen ollu.”

"Nyt mé oon erityisesti Idhteny siitd ryhméaperhepdaivakodin kehittdmisestd, mutta
se kaikki on hyodyttdnyt suoraan ja ne on ollu kéytettavisséa ne miellekartat ja
muut my6és péivakodissakin.”

Ryhmaperhepaivakodin eli rynmiksen johtaminen toi haastetta niille johtajille, jotka oli-

vat oman yksikkdnsa lisaksi vastuussa siitd. Pedagogiikan johtaminen etaalla olevasta

yksikdsta tuntui johtajista valilla hankalalta, eika tyontekijoita kohdannut niin usein, kuin

olisi halunnut. S&énndllisten palavereiden pitaminen ryhmaperhepéaivakodissa koettiin

tarkeana ja niista pidettiin kiinni. Johtajat pohtivat myds ryhméaperhepéaivakotien peda-

gogista vastuuta ja pedagogiikan toteuttamista. Koulutusta toivottiin jatkossakin lisaa

ryhmaperhepéaivakotien johtajille. Alla oleva kuvio 3 selventda opinnaytetyéni merkitta-

vimmat tulokset.

Koulutuksen

hyodyllisyys

o Vélineita tydhon

== Selkeytta johtamiseen

Henkiloston
osaaminen

Henkildstdjohtaminen

Haasteet

paivahoitoyksikon
johtajan ty6ssa

rekrytointi, resurssit,
ryhmaperhepaivakodin
johtaminen

Pedagogiset tiimit

Kuvio 3. Pedagogiikan johtamisen — koulutuksen tulokset tdméan opinnaytetyén mukaan.
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9 Johtopdaatokset

9.1 Pedagogisen johtamisen merkitys

Opinnaytetyoni tutkimuskysymykset olivat: Milla tavoin pedagogiikan johtamisen koulu-
tus on vaikuttanut omaan pedagogiseen johtamiseesi ja miten koulutus ndkyy arjen
tydssasi. Haastatellut johtajat olivat tyytyvaisia kdymaansa koulutukseen ja kokivat
saaneensa siitd omaan ty6honsa uusia tyovalineitd ja selkeyttd. Tuloksista ilmeni, etta
pedagogiikan johtaminen ja pedagoginen johtajuus oli koettu jo aiemminkin tarke&ksi
asiaksi, mutta koulutus vahvisti sen merkitysta ja toi selkeyttd kasitteeseen, mita peda-
gogiikan johtaminen on ja miten sita voidaan toteuttaa paivakodin johtajan tydssa.

Johtajien haastatteluissa korostuivat varhaiskasvatussuunnitelman merkitys ja sen
tuominen selkedksi tyovalineeksi pdaivahoitoyksikbissa, myos ryhmahavainnointien,
kehityskeskusteluiden, pedagogisten tiimien merkitys, henkildkunnan tukeminen ja las-
ten hyvinvointi mainittiin vastauksissa. Koulutuksen ehdottomaksi eduksi luettiin kolle-
giaalinen tuki ja vertaiskeskustelu, ja sen tuoma pedagogiikan johtamisen merkitys
kaikkine uusine valineineen. Joissakin vastauksissa tuotiin esiin johtajan tydhon liittyvia
ristiriitoja ja haasteita seké toivottiin jatkossa saavan lisakoulutusta erityisesti ryhma-

perhepaivakodin johtamiseen.

Fonsénin (2010: 131-132) mukaan laatu rakentuu tasoittain eri laatutekijoista. Perus-
edellytys laadulle on palvelutason riittavyys ja saatavuus. Puitetekijat luovat perustan
varhaiskasvatukselle. Pedagoginen laatu rakentuu naiden toiminnan fyysisten ja
psyykkisten edellytysten varaan, joita ovat esimerkiksi sijaisten saatavuus seka tilojen
turvallisuus ja toimivuus. Vdlilliset tekijat ovat kasvatusprosessin suunnitteluun ja oh-
jaamiseen liittyvid, ja henkiloston osaamiseen liittyvia tekijoita. Lasten yksilollisten var-
haiskasvatussuunnitelmien laatiminen on tassa keskeisella sijalla. Opinnaytetyoni tu-
loksissa nakyi puitetekijoiden ja valillisten tekijoiden merkitys. Puitetekijoitd ovat ryh-
makoko, henkilostotiheys, tilat, hoitosuhteen pysyvyys ja hoitoaikojen sopivuus. Nama
luovat reunaehdot laadukkaan paivahoidon toteuttamisessa. Toiminnallisesti laatua
saatelevat valilliset tekijat, jotka sisaltavat yhteistyon, henkiloston koulutuksen ja am-
matillisen kasvun, ty6kokemuksen, tydyhteison sek& johtajuuden. (Hujala ym. 1999:
187-191).
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Opinnaytetyoni vastauksissa ilmeni resurssien merkitys, joista suurimpana asiana joh-
tajat nostivat patevan henkiloston ja sijaisten saatavuuden. Henkilékunnalla todettiin
olevan suuri merkitys ja lahtokohtana pidettiin riittavad henkildstomaarada. Henkilokun-
nan pysyvyys nahtiin myds merkittavaksi asiaksi, jotta voitaisiin luoda yhtenainen kasi-
tys pedagogiikasta ja luoda yhtendiset toimintamallit ja jatkumo lapsen kasvatus- ja
hoitosuhteessa. Pedagogisen ja ammatillisen keskustelun yllapitaminen koettiin myos
tarkedksi, ja siind johtajalla nahtiin olevan suuri rooli. Henkilostbjohtamisen ja lasten

hyvinvoinnin turvaaminen oli myds merkittévéa osa johtajan tyota.

Koulutuksen my6tad henkildkunnan kanssa kaytavét keskustelut olivat korostuneet.
Kasvatuskumppanuudessa henkiloston tukeminen ja auttaminen, asioiden eteenpain
vieminen koettiin tarkeaksi asiaksi ja johtajan tehtavéksi. Hujala ym. (1999) esittdméan
"paivahoidon laadunarvontamallin” mukaan laatutekijoiden oletetaan olevan toisistaan
riippuvia siten, ettd laadukkaiden vaikutusten edellytyksena on laadukas prosessi, joka
ohjautuu valillisesti vaikuttavista tekijoista ja on puitetekijdiden saatelema. (Hujala ym.
1999: 187-194.) Laadukkaan varhaiskasvatuksen kannalta oleellista ovat riittavat re-
surssit toiminnalle. Fonsénin (2014: 148) tutkimuksen mukaan henkilostd- ja aika-
resurssit ovat myds johtajuuden kehittamisen reunaehtoja. Aikaresurssia johtajat tarvit-
sevat toimintansa suunnitteluun ja toteutukseen. Pedagogiset keskustelut ja -palaverit

vaativat etukateen myoés valmisteluaikaa.

Hirveldn (2010) pro gradu - tutkielma pyrki omalta osaltaan luomaan selkeytta pedago-
gisen johtajuuden ja pedagogisen johtamisen kasitteisiin sek& konkretisoimaan mit&
pedagoginen johtajuus kaytdnndssa paivakodissa on. Tutkimuksessa pyrittin myos
selvittamaan pedagogisen johtajuuden mahdollisuuksia. Tutkimustuloksissa pedagogi-
nen johtajuus konkretisoitui viiteen toimintoon paivakodin arjessa. Pedagoginen johta-
minen nahtiin henkildstdjohtamisena, pedagogisen toiminnan suunnitteluna ja arviointi-
na, pedagogisen toiminnan visiointina, pedagogisen toiminnan ohjauksena ja neuvon-
tana seka psyykkisena turvallisuuden tunteena. (Hirvela 2010: 57.) Oman opinnayte-
tydni tuloksissa oli samankaltaisuuksia Hirvelan (2010) tutkimuksen kanssa. Tuloksis-
sani korostui henkilostdjohtaminen ja pedagogisen toiminnan suunnittelu (peda-
palaverit) sekd arvioinnin merkitys pedagogisena toimintona. Parrilan (2012a: 21, 28)
mukaan Johtajan kohdalla arviointi on keskeinen osa pedagogisen johtamisen proses-
sia, jonka tarkoituksena on nostaa henkiloston vahvuuksia ja osaamisen kehittdmisen

tarpeita seka tukea ja mahdollistaa henkil6stdon oppiminen ja kehittyminen vasupohjai-
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sen ammatillisuuden suunnassa. Toteutuvan toiminnan laadun varmistaminen on my6s

osa tata arviointia.

9.2 Pedagogisen johtajan roolit ja osaaminen

Pedagogisen johtajan tehtdvéna on kehittaa paivakodin kasvatusilmapiirid seka ohjata
henkilokuntaa kohti laadukasta ja menetelmaéllisesti monipuolista kasvatustyota. Hanen
on toimittava paitsi keskustelun yllapitajand myos sen mahdollistajana taatakseen
suunnitelmallisen toiminnan kehittdmisen ja arvioinnin. (Rahikainen 2001: 20.) Jokai-
nen tydyhteiso tarvitsee selkeat pedagogisen johtamisen rakenteet, osaavan johtajan
ja toimintamallit, joiden kautta tuetaan ja mahdollistetaan henkiléston oppiminen. (Parri-
la 2011a: 1). Opinnaytetyoni tuloksissa selviaa, etta johtajat pitdvat oman esimerkkinsa
ja mallin nayttamista tarkeana osana pedagogista johtajuutta. Koulutuksen jalkeen pe-
dagogisen johtamisen merkitys oli korostunut. Vastauksissa selvisi, etta erityisesti pe-
dagogista keskustelua haluttiin yllapitaa ja siihen oli kiinnitetty enemmén huomiota.
Johtajat nékivat itsensa suunnannayttdjana ja henkildston tukijana. Ammatillisen ja

pedagogisen keskustelun pysymiseksi haluttiin luoda raamit tydyhteistssa.

Parrilan (2011a: 2-3) mukaan pedagogisella johtajalla on oltava moninaiset roolit ja
osaamisen alueet. Pedagoginen johtaja toimii suunnan nayttajana, arvioijana, valmen-
tajana ja tukijana. Suunnan nayttdjana johtajan tehtavana on kirkastaa henkildstolle,
mit& heiltd odotetaan ja mika on tavoiteltava ja hyva tytsuoritus. Valtakunnallinen var-
haiskasvatussuunnitelma (vasu) on télla hetkella keskeisin varhaiskasvatuksen asiakir-
ja, jonka tavoitteena on yhdenvertaistaa ja ohjata varhaiskasvatuksen sisalléllista to-
teuttamista ja kehittdmista. Pedagogisen johtaja tehtavana on auttaa henkilostéa valta-
kunnallisen vasun merkityksen ymmartamisessa ja sen toiminnan suunnittelua, toteut-
tamista, arviointia ja kehittdmista maarittelevana asiakirjana. Johtajan tehtava on myos
konkretisoida valtakunnallisen vasun periaatteet arjen toimintaa kuvaaviksi toimintape-
riaatteiksi. (Parrila 2011a: 2.)

Haastattelujen tuloksissa selvisi, ettd koulutus oli lisannyt johtajien vasu-pohjaista ajat-
telua ja auttanut vasun tuomista konkreettiseksi tyovalineeksi tydyhteisoon. Vasu oli
ennemmin koettu hieman vaikeanakin asiakirjana tayttad, ennen kaikkea ryhmakohtai-
sia vasuja oli kirjattu heikommin kuin lasten yksilokohtaisia vasuja. Moni johtaja olikin
ennen koulutusta miettinyt, miten tuoda vasu toimivaksi tyovalineeksi paivahoitoyksik-
koon. Koulutus antoi tdhan paljon valineitd, ja vastauksista selvisi, ettd uusia tyévalinei-
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ta oli otettu arjessa kayttéon. Koulutuksen mydéta johtajien vasu-pohjainen ajattelu oli
lisdéntynyt ja henkilostoa oli saatu mukaan ennen kaikkea ryhmavasujen toteuttami-

seen ja arviointiin.

Pedagoginen johtaja toimii myds arvioijan roolissa reflektoiden ja kyseenalaistaen va-
sun toteutumista ja sen suunnittelua. Henkildston oppimisen ja tyéhyvinvoinnin edelly-
tyksen& on arviointi ja palautteen saaminen. Johtaja toimii peilina, jonka kautta henki-
I0st0 tarkastelee omaa tyotaan, vahvuuksiaan ja kehittamisen kohteita. Valmentajan
roolissa johtaja rohkaisee henkilostoa kokeilemaan ja kyseenalaistamaan. Pedagogi-
sen valmentajan tehtdvand on auttaa tiimeja keskittymaan olennaiseen ja rajaamaan
oppimisen ja kehittamisen kohteet tarpeeksi pieniksi kokonaisuuksiksi. (Parrila 2011a:
3.) Opinnaytetyon tuloksissa ilmeni, etta johtajat kokivat oman mallinsa tydyhteisdssa
erittain tarkeaksi. Koulutuksen sisaltéon kuului tydyhteisotaidot, vuorovaikutusosaami-
nen ja kasvatuskumppanuuden johtaminen. Johtajat kertoivat naista harjoituksista ol-
leen hyotya konkreettisesti omassa tydssaan. Oma sitoutuminen tyéhon ja paivahoi-
toyksikdn arjen toimintaan osallistuminen mahdollisuuksien mukaan, henkilékunnan ja
lasten tunteminen nousivat myds haastatteluissa esiin. Naiden asioiden Kkoettiin

edesauttavan pedagogista johtajuutta.

Parrilan (2011a: 3) mukaan tarkeintd on se, etta jotakin todella muuttuu paivéhoidon
arkisissa kaytannoissa. Henkilostolle on taattava myds tarpeellinen aika siséistda opitut
asiat ja siirtdd ne konkreettisiksi teoiksi. Johtajan tukijan roolissa korostuvat vuorovai-
kutustaidot ja emotionaalinen kyvykkyys. Henkiloston erilaiset koulutustaustat tuovat
haasteensa tiimien toimivuuteen ja vuorovaikutussuhteisiin, néin ollen johtajaa tarvi-
taankin apuna erityisesti uusien tiimien muodostumisessa ja yhteisten toimintaperiaat-
teiden luomisvaiheessa. Opinnaytetyoni haastatteluissa johtajat kertoivat eri koulutus-
taustaisen henkiloston tuovan haasteita johtamiselle. Yhtendisen pedagogiikan luomi-
selle on johtajien mielesta annettava aikaa ja tamé onnistuu parhaiten, kun henkildsto
on pysyvaa ja sitoutunut tydhonsa. Pedagogiselle johtajuudelle on Juusenahon (2008:
25-26) mukaan tyypillista, etta tyoyhteisosta l6ytyy kehittdmishalukkaita ja samanhen-
Kisia tyontekijoitd ja yhdessa aletaan luoda verkostoja. Yhteisollisen kulttuurin luomi-
nen, ammatillinen yhteinen kehittaminen ja lapsen "elaman polun yhtenaistaminen”,
niin etta lapsi ja hanen huoltansa tietavat, missa mennaan, ovat tarkeita asioita. Hyva
johtaja rakentaa selkean viestintamallin, palkitsee henkildston hyvasta tyosta ja tunnus-
taa muidenkin osaamisen. Han luottaa alaisiinsa ja innostaa henkildst6a omalla esi-

merkillaan.
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9.3 Haasteita ja mahdollisuuksia

Tyobyhteistn yhteinen vastuullisuus ja sen lisddminen ovat keskeisia asioita, kun puhu-
taan jaetusta johtajuudesta. Jaetun johtajuuden kehittdmisesséa keskeisena on tydyh-
teison yhteisen vastuullisuuden lisdaminen. Lastentarhanopettajien pedagogista johta-
juutta halutaan korostaa tuomalla selkeasti esiin lastentarhanopettajien vastuu lapsi-
ryhmissa toteutettavasta pedagogiikasta. Osa johtajista Fonsénin (2014) tutkimuksen
mukaan haluaisi siirtda pedagogisen johtajuuden vastuun lastentarhanopettajille, jolloin
johtaja toimisi taustatukena. Perhepaivahoidossa pedagoginen johtajuus halutaan nah-
da ohjaajien vastuulla. (Fonsén 2014: 139.) Opinnaytety6ni tuloksissa korostui peda-
gogisten tiimien merkitys, joihin osallistuvat paivakodin johtajan lisaksi lastentarhan-
opettajat, erityislastentarhanopettajat (elto), kiertava erityislastentarhanopettaja (kelto)
ja suomi toisena kielené — opettaja mahdollisuuksien mukaan. Vastauksista selvisi, etta
johtajat toivoivat lastentarhanopettajilta selkedd pedagogista otetta ja vastuuta omassa
lapsiryhmassaan. Yksikon jatkuva pedagoginen keskustelu ja yhtendinen kasitys pe-
dagogiikasta nahtiin tarkeana asiana.

Halttunen (2009: 138, 143) on tutkimuksessaan tarkastellut paivahoitoty6ta ja johtajuut-
ta organisaatiorakenteessa, joka muodostuu yhdesta johtajasta ja vahintaan kahdesta
fyysisesti erilladn toimivasta paivahoidon toimintayksikdsta. Tutkimuksessa ilmenneen
jaetun johtajuuden myota nayttaisi ilmeiseltd, etta johtajan tulisi johtaa entistéd enem-
man itseohjautuvia tiimeja seké niiden kautta ja rinnalla koko hajautettua organisaatio-
ta. Tutkimus nostaakin esille niitd muutoksia ja mahdollisia ristiriitaisuuksia ammatilli-
sissa suhteissa, joita hajautettu organisaatio rakenteena synnyttaa. Auktoriteettisuh-
teet, tydnjako, keskityksen tai hajautuksen sekd muodollisuuden asteet ovat keskeisia
iimidita, joihin hajautetuissa organisaatioissa tulisi ottaa kantaa. Opinnaytetyoni tulok-
sissa johtajat nostivat yhdeksi haasteeksi ryhmaperhepéaivakodin johtamisen, joka si-
jaitsee fyysisesti erillaan johtajasta. Haasteena koettiin, miten toteuttaa pedagogista
johtajuutta erillaan olevasta yksikosta ja miten kehittda ryhmaperhepaivakodin toimin-
taa. Hajautetussa organisaatiossa toimiminen edellyttda itsendisempééd vastuunottoa
my06s henkildstolta ja yhteisten toimintaperiaatteiden tulee olla selkeitd ja kaikilla tie-
dossa. (Parrila 2012d: 5-6.) Henkiloston osaamisen hyddyntamiseen ja tydnkuvaan
seka vastuualueisiin tulisikin kiinnittaa entistd enemman huomiota. (Halttunen 2009:
143.)
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Pedagoginen johtajuus nahdaan kontekstuaalisena, perustehtavan kehittdmiseen tah-
ta&dvana toimijoiden ja eri toimija tasojen vastuuna varhaiskasvatuksen laadusta. Tule-
vaisuuden visiossa pedagoginen johtajuus saa varhaiskasvatuksen laadunhallinnassa
etenevassa maarin painoarvoa talouden diskurssin ylivoiman rinnalla. Tiedon valittymi-
nen kuntaorganisaation hallinnon tasojen valilla on tarkedad. Pedagoginen johtajuus on
myds poliittista, lasten hyvinvoinnin ja laadukkaan varhaiskasvatuksen puolesta toimi-
mista. Laadukkaan pedagogiikan toteuttaminen on my6s yksi henkilston tyGhyvin-
voinnin tekija. Pedagoginen johtajuus kaipaa edelleen maarittelyn selkeyttamista ja
koulutuksellista vahvistusta. (Fonsén 2010: 136.)

Opinnaytetyoni tuloksissa ilmeni, ettd pedagogiikan johtamisella koetaan olevan suuri
merkitys yksikkotasolla ja varhaiskasvatuksessa yleensa. Pedagogiikan johtaminen on
kokonaisuuden johtamista siséltaen kaikki toimenpiteet, joiden kautta luodaan edelly-
tyksia tai vaikutetaan siihen, miten henkilostd pystyy toimimaan varhaiskasvatustehta-
vassaan, ja oppimaan ja kehittymaan tydssaan. (Parrila 2012a: 6-7.) Koulutuksen hyo-
dyllisyys ja tarpeellisuus todettiin jokaisessa vastauksessa. Jotkut johtajat kokivat saa-
neensa koulutuksen annista enemman kuin toiset. Kukaan johtajista ei ollut sitd mielta,
ettd koulutusta ei olisi tarvittu. Taydennyskoulutuksena sita pidettiin onnistuneena, se-
k& kestoltaan etta sisélloltaan. Lisdkoulutusta tai jonkinlaista pdivitysta koulutukseen
haluttiin lyhytkestoisempana tulevaisuudessa. Pedagogiikan johtamisen merkitys on
iimeinen ja vastauksissakin nostettiin esille se, ettd pedagoginen johtajuus on tullut
jaadakseen varhaiskasvatuksen ja pdaivahoitoyksikdiden arkeen. Haasteitakin riittda
johtajien tydssa, niista suurimpana tuloksista ilmeni rekrytoinnin, resurssien ja ryhma-

perhepaivakotien haasteet. Lisdkoulutusta todettiin tarvittavan viela naihin alueisiin.

Koulutuksen vaikuttavuutta tarkasteltaessa relevanssin merkitys on Raivolan (2000: 17,
26) mukaan keskeinen asia. Relevanssi kuvaa koulutuksen tarkoituksenmukaisuutta ja
sopivuutta kayttoon seka hyodyllisyyttad ja mielekkyyttéa yhteiskunnan tai yksilén odo-
tuksilla ja tarpeille. Pedagogiikan johtamisen — koulutus koettiin hyodylliseksi ja mielek-
kaaksi koulutukseksi. Koulutus antoi tyovalineita ja selkeytti pedagogisen johtajuuden
roolia, ja vaikutti nain ollen johtajien tydhdon merkittavalla tavalla. Oppimisen ja koulu-

tuksen tuloksia voidaan nédhda vieléa vuosienkin jalkeen johtajien tyossa.
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10 Pohdinta

Pedagoginen johtajuus — mitd se oikeastaan on? Tahan kysymykseen voi tormata
usein paivakotimaailmassa. Eras haastattelemani johtaja kuvasi pedagogisen johtajuu-
den olevan “kaikkea sita mitd me teemme taalla.” Ja nain se kiteytetysti onkin; pedago-
giikka sisaltyy kaikkeen varhaiskasvatuksessa tapahtuvaan toimintaan. Pedagogisen
johtajuuden kasitetta ei voi nykypaivana ohittaa ja tietoisuus siita lisdantyy varhaiskas-
vatuksen parissa tydskentelevien keskuudessa. Lahtiessani tekemaan tata opinnayte-
tyota tutustuin aiheeseen etukateen. Pedagogista johtajuutta ei ole tutkittu ennen 2000-
lukua kovinkaan paljon, aiemmat tutkimukset keskittyivat lahinna koulumaailmaan. Vii-
me vuosina kuitenkin on tullut paljon uutta tutkimusta ja tietoa varhaiskasvatuksen pe-
dagogiikan johtamisesta. Sen toteutumisesta ja vaikutuksista arjen tyokentilla ollaan
kiinnostuneita. Tydssani haastattelin yhdeksaa pdaivahoitoyksikén johtajaa ja kaikki
heista totesivat pedagogiikan johtamisen tarkeyden ja sen merkityksen heiddn omassa
tydssaan. Pedagoginen johtajuus on tullut jaddékseen, sitd ei koeta ohimenevaksi
trendiksi vaan pysyvéksi osaksi varhaiskasvatuksen toimintakulttuuria.

Pedagogiikkaa ei voida jattaa johtamatta. Tyoyhteiso tarvitsee yhtenaista pedagogiikan
toteuttamista ja henkead, ja siind johtajalla on suuri rooli. Vastuu paivahoidossa toteute-
tun toiminnan laadusta on yksikéiden johtajilla. Tahan suureen vastuuseen, joka paiva-
hoitoyksikdiden johtajilla on, vastaa omalta osalta taydennyskoulutus. Espoossa on
lahdetty toteuttamaan tdydennyskoulutusta pedagogiikan johtamisesta vuodesta 2010.
Koulutus jatkuu edelleen ja yhtena tavoitteena siina on luoda koulutusmalli esimiesten
johtamisen taydennyskoulutustarpeeseen. Tarkeaa on myds vahvistaa johtajien yhte-
naista nakemysta pedagogiikan johtamisesta varhaiskasvatuksessa ja siihen liittyvia
yhtenaisia kaytantdja. Opinnaytetydni haastatteluissa johtajat kertoivat yhtenaisen pe-
dagogiikan toteuttamisesta Espoossa, yli suurien aluerajojen. Pedagogiikan johtaminen
- koulutuksen etuihin luettiin tamén yhtenaisyyden luominen, myos kollegiaalinen tuki

johtajien keskuudessa ja sen tuoma vertaiskeskustelu nousivat haastatteluista esiin.

Alati muuttuva yhteiskunta ravistelee varhaiskasvatustakin: organisaatiomuutokset,
kuntatalouden kiristyminen ja rakennemuutokset vaikuttavat suoraan varhaiskasvatuk-
seen ja paivahoitopalveluihin. Lasten ja perheiden paivahoitotarpeiden muutos ja mo-
nipuolistuminen asettaa haasteita palvelujen jarjestamiselle ja niiden kehittdmiselle.
Nykyinen péaivahoitolaki on vuodelta 1973 ja siihen on jo pitkdan ja hartaasti vaadittu

uudistuksia vastaamaan tdman paivan lapsiperheiden tarpeita.
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Opinnaytetydni on aiheeltaan ajankohtainen, silla varhaiskasvatuksen ja sen johtajuu-
den muutos on selvasti nakyvilla. Muuttuvassa yhteiskunnassa ja muuttuvissa organi-
saatioissa tarvitaan vahvaa johtajuutta. Taydennyskoulutuksen tarve on ilmeinen, ja
viime vuosina on alettukin panostaa tahan koulutustarpeeseen. Johtajuuskoulutusta
kehittamalla varmistetaan laadukkaan paivahoidon tarjpaminen. Pedagoginen johta-
juuden voidaan ajatella olevan varhaiskasvatuksen laadun perustana ja sen tulisi maa-
ritelld johtajuutta kaikilla tasoilla. Uuden paivahoitolain tulisi siséltaékin paivahoidon
pedagogisen johtajuuden maaritelmat ja tavoitteet seka miten sita toteutetaan paivahoi-
toyksikdissa.

Aiheena pedagoginen johtajuus vetda puoleensa. Onhan se luomassa uutta osallista-
vaa toimintakulttuuria varhaiskasvatukseen, perinteisen auktoritaarisen johtajuusmallin
rinnalle. YIhaalta — alas—johtaminen ei enaa riitd, vaan tarvitaan uudenlaista johtajuutta.
Opinnaytetyoni tarkoituksena oli tutkia koulutuksen vaikuttavuutta johtajien tydssa ja
selvittaa, miten he ovat hydtyneet koulutuksesta, ovatko saadut tydvalineet ja materiaa-
lit siirtyneet "kentalle”. Vaikuttavuudesta puhuttaessa voidaan ajatella yhteiskunnallista
nakokulmaa tai yksilon hyvinvointia tuottavaa ja lisddvaa nakékulmaa. Toimiva jarjes-
telma palvelee asiakkaita — tdssa tapauksessa lapsia ja perheitad — ja lisda yksil6tasolla
asiakastyytyvaisyytta. Eraan johtajan haastattelussa tamé ajatus kiteytyi mielestani
hyvin, hanen mielestdan "meidan (paivahoitohenkildstdn) on ihan turha olla taalla, jos
kaikille ei ole taysin kirkkaana se, miksi tata tyéta tehdaan.” Pedagogisen johtajan teh-
tavana onkin kirkastaa ja selkeyttaa henkilostolle perustehtavan merkitysta, yhtenaisia
arvoja ja toimintatapoja toteuttaa laadukasta pedagogiikkaa. Koulutuksen tavoitteisiin
kuului myds johtajan tietoisuuden ja ndkemyksen lisddminen omasta roolistaan ja teh-
tavastdan pedagogiikan johtamisessa ja henkiléston oppimisen tavoitteellisessa tuke-
misessa. Koulutuksella koettiin olevan vaikutusta edella mainittuihin asioihin. Johtajat
kertoivat, kuinka koulutuksen aikana oli 16ytynyt "punainen lanka” pedagogiikan johta-
misesta. Oman esimerkin voimaan uskottiin. Tata mielestani kuvaa myds johtajan oma
sitoutuneisuus koulutukseen ja tyéhon — voisitko kuvitella johtajana vaativasi henkils-

toa kouluttautumaan, jos et itsekééan osallistuisi taydennys- tai lisakoulutuksiin?

Omassa opinnaytetydssani korostui pedagogiikan johtamisen merkitys varhaiskasva-
tuksessa. Taydennyskoulutus koettiin erityisen tarkeaksi ja monille johtajille se oli
avannut uuden ikkunan pedagogiikan johtamiseen. Koulutuksen koettiin vahvistaneen
pedagogista johtajuutta, selkeyttdvan ja kirkastavan sen merkitystd omissa tyoyksikois-

sa. Johtajat myos kokivat saaneensa tyovalineitd ja materiaalia omaan ty6honsa.
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Opinnaytetyoni tulokset omat samansuuntaisia kuin muissakin tehdyissa tutkimuksissa;
pedagoginen johtaminen ja sen suunnittelu sek& arviointi on koettu tarkeéksi. Myds
henkilostéjohtamisella on suuri merkitys. Pedagogisen johtamisen vaikutukset paiva-
hoidon laatuun ovat ilmeiset. Opinnaytetydni tuloksista nousi myds esiin henkilokunnan
merkitys ja osaaminen. Johtajien mielesta heidéan tehtéavanaéan on tukea henkildstoa ja
olla mukana toteuttamassa kasvatuskumppanuutta lasten, perheiden ja tyontekijoiden
kanssa. Laadukas varhaiskasvatus perustuu hyvdan pedagogiikkaan. Pedagogisen
keskustelun yllapitaminen ja henkildstoén ammatillisen osaamisen tukeminen olivat joh-
tajien mielesta tarkeita asioita. Tybrauhan sailyttaminen, kehityksen tukeminen ja hen-
kilokunnan seka lasten tunteminen nayttaytyivat tuloksissa merkityksellisina asioina.

Halusin perehtyd pedagogiikan johtamisen merkitykseen ja sen vaikuttavuuteen, silla
olen jo itse pitkaan tydskennellyt paivahoidossa. Valmistuttuani sosionomiksi (amk)
vuonna 2001, ei aihe ollut viela niin ajankohtainen kuin tédna paivana. Sana pedago-
giikka miellettiin ennen kaikkea lastentarhanopettajan tydéhon liittyvaksi. Johtajaa pidet-
tiin hallinnollisena johtajana, eikd pedagogisen johtajuuden kasitetta liitetty niin kiinte-
asti viela johtajan tydéhon. Alan tutkimustakin oli tehty suhteellisen vahan. Reilussa
kymmenessa vuodessa on tapahtunut paljon - nykyaan paivahoidon johtajuutta pide-
taan ennen kaikkea pedagogisena johtajuutena. Kasitteiden ja kokonaisuuksien tarken-
taminen seka uusien tyotapojen lanseeraus on tervetullutta paivahoidon maailmaan.
Opinnaytetydni osoittaa pedagogiikan johtamisen tarkeyden ja sen merkityksen seka
taydennyskoulutuksen tarpeen pdivahoitoyksikdiden johtajille. Pedagogiikan johtami-
sen — koulutuksella oli selvasti tarvetta, kun tarkastellaan opinnaytetydni tuloksia.

Haastatteluaineiston kerattyani olin hieman yllattynytkin sen samankaltaisuudesta ja
yhtenaisyydesta. Johtajat nostivat esiin hyvin samanlaisia asioita, ja kritiikkia koulutusta
kohtaan oli vahan. Aineistosta selvisi, ettd koulutuksen siséltd oli vastannut hyvin hei-
dan tarpeisiinsa ja heidan toiveita koulutuksen suhteen oli kuunneltu. Haastateltavat
kertoivat paljon johtajan tydsta yleensd, ja ndin koulutuksen vaikuttavuus-nakoékulma
saattoi jaada valilla hieman sivummalle vastauksissa. Nain jalkikdteen huomaan, etta
olisin voinut kysya vield tarkemmin koulutuksesta tulleiden yksittédisten menetelmien
kaytosta kaytdnnon tydssa. Nyt esimerkkejd mainittiin muun puheen lomassa, enem-
man kuitenkin keskityttiin pedagogisen johtajuuden kokonaisuuteen. Huomasin myos,
ettd minun olisi pitdnyt tutustua ennalta vielda tarkemmin koulutuksen sisalt6éon, silla
johtajat saattoivat olettaa, ettd tiesin jo etukdteen kaikista koulutuksessa kasitellyista

menetelmista ja asioista. Opinnaytetydn tekijana olisi saattanut olla hyva asia, etta itse
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olisin kaynyt tamén saman koulutuksen. N&in haastattelukysymyksista ja vaikuttavuu-
den arvioinnista olisi saatu viel& tarkempaa lopputuloksissa. Toisaalta nyt pystyin aset-
tumaan taysin opinnaytetyon tekijan rooliin, eikd minulla ollut minkdanlaisia ennakko-
kasityksia koulutuksen vaikuttavuudesta. Nain opinnaytetyon luotettavuuden merkitys
korostui.

Jain pohtimaan sitd, kuinka johtajat puhuivat haastatteluissa arjen kiireesta ja loputto-
mista "toimistohommista”. Koulutuksessa oli kasitelty myds ajanhallintaan liittyvia asioi-
ta ja esimerkkin& johtajat kertoivat hairiopaivékirjan tayttamisesta, johon taytettiin kaikki
niin sanotut hairiot, keskeytykset tai ennakoimattomat asiat. Harjoitus oli avannut mo-
nen johtajan silmat; tyon rikkonaisuus ja keskeytyminen oli jatkuvaa. Organisointikykya
ja asioiden priorisoimista vaaditaan selvasti johtajalta. Koulutuksessa tehtiin myds pe-
dagogisen johtamisen vuosisuunnitelma, jonka moni johtaja oli ottanutkin jo tyévalinee-
na kayttoonsa omassa yksikdssaan. Ennakointi ja tydn etukateen suunnittelu on var-
masti helpompaa kokeneemmalle johtajalla kuin vasta-alkajalle. Johtajan tydnkuvaan
kuuluu niin paljon erilaisia asioita ja suuria kokonaisuuksia, etta tyéhon kuuluvien teh-
tavakokonaisuuksien ja menetelmien jasentaminen on tarkeaa. Koulutuksen tavoitteis-
sa mainittiin myos tama asia. Haastatteluissa ilmeni, ettd mytds kokeneemmat johtajat
kokivat tdydennyskoulutuksen tarpeen suurena ja sen ajateltiin olevan hyva pysahdys-
paikka oman ammatillisuuden pohtimiselle. Taydennyskoulutuksen tarve on ehdoton, ja
sita tulee olla tarjolla niin vasta-alkajalle kuin kokeneemmallakin johtajalla.

Hajautettujen organisaatioiden maara on kasvanut 2000-luvulla ja erityisesti teknologi-
an kehitys on vaikuttanut siihen, ettéd esimiehen fyysinen lasn&olo ei ole en&é valttama-
tontd. Opinnaytetyoni tuloksissa ilmeni haasteita paivahoitoyksikdiden johtajien tydssa.
Lisékoulutusta jaivat kaipaamaan erityisesti ne johtajat, jotka olivat niin sanotun hajau-
tetun organisaation johtajia. Tassa tydssa se tarkoitti oman yksikkonsa (paivakodin)
johtamisen lisdksi muualla sijaitsevan ryhmaperhepéivakodin johtamista. Haastatellut
johtavat eivat kokeneet varsinaisesti ryhmaperhepéaivakodin johtamista taakkana, mutta
sen pedagogiikan johtaminen oli heidan mielestaan haasteellista. Tuloksien perusteella
voidaan myos todeta, ettd pedagogisen keskustelun yllapitaminen tydyhteisdissd on
tarke&a ja johtajan rooli on pitda tata keskustelua ylla. Yhtendisen pedagogiikan luomi-
selle tulee olla varattuna riittdvasti aikaa. Resurssien ja rekrytoinnin merkitys korostuu,
kun puhutaan pedagogiikan johtamisesta varhaiskasvatuksessa. Koulutettu ja riittdva
henkildkunta takaa pedagogisesti laadukkaan varhaiskasvatuksen ja jatkumon lapsen

elamassé, unohtamatta kasvatuskumppanuuden merkitysta tdssa kokonaisuudessa.
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Jatkotutkimusaiheita opinnaytetydlleni voisi olla koulutettujen ja kouluttamattomien joh-
tajien véliset erot pedagogiikan johtamisessa, alaisten nakemykset pedagogisen johta-
juuden vaikuttavuudesta ja seurantatutkimus sitten, kun kaikki vakituiset johtajat ovat
koulutettu. Koulutuksen myo6téa tapahtunut oppiminen saattaa néakya viela vuosienkin
jalkeen johtajien tydssa, sen vuoksi seurantatutkimusta ei mielestéani kannata tehda
lian nopeasti varsinaisen koulutuksen jalkeen. Haastatellut johtajat kertoivat myds,
kuinka he itse olivat l&hteneet kehittelem&an koulutuksesta saatuja menetelmia ja tyo-
valineitd, ja miten ne olivat muokkautuneet oman tyéyhteisdn tarpeita vastaaviksi. Lisa-
koulutusta kysyttdessd, moni johtaja toivoikin niin sanottua pdivityskoulutusta, jossa
voitaisiin vaihtaa kokemuksia ja kuulla miten koulutuksesta saadut menetelmét ovat
lahteneet toimimaan eri yksikdissa. Tydelama voi myds hyddyntdd opinnaytetydstani
saatuja tuloksia seuraavia koulutuksia suunniteltaessa; milla alueella kaivataan viela
lisdkoulutusta ja mitkda asiat puhuttavat eniten kaytannon tydssa. Myés muun henkil6-

kunnan kokemuksia pedagogisesta johtajuudesta olisi mielenkiintoista tutkia.

Opinnaytetyoni tuo selvasti esille pedagogiikan johtaminen — koulutuksen vaikuttavuu-
den johtajien tyohon, ja kuinka merkittavana taydennyskoulutuksena he yleisesti ottaen
pitivat sitd. Tulosten valossa voi sanoa, etta koulutus on ollut onnistunut sisalléltaan ja
menetelmiltddn. Myds koulutuksen kesto koettiin paaosin sopivan pituiseksi, ottaen
huomioon, ettd koulutus tapahtui tyon ohella. Lisdkoulutuksen tarve johtajien tydssa
kokemiin haasteisiin mainittiin vastauksissa, ja sitd voidaankin pitda viestina paatéksia
tekevalla tasolle. Espoon kaupungin panos nain laajana ja pitkdkestoisena taydennys-
koulutuksena on tulosten perusteella ollut onnistunut. Koulutuksen jatkaminen on hyo-
dyllista ja tarpeellista, ja sité voidaan laajentaa muuhunkin varhaiskasvatuksessa tyos-
kentelevaan henkilékuntaan. Erityislastentarhanopettajille ja lastentarhanopettajille olisi
my0s hyva jarjestdd vastaavanlaista koulutusta, silla pedagogiikan toteuttaminen ja
siitd vastaaminen kuuluu yhta lailla heidan tydnkuvaansa. Opinnaytetyoni tulokset hyo-
dyntavat myods muita varhaiskasvatuksen parissa tydskentelevia, silld pedagogiikan
johtamisen merkitys ja tdydennyskoulutuksen tarve johtajan tydssa on ilmeinen ja sii-

hen panostamalla vaikutetaan koko varhaiskasvatuksen laatuun.
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HAASTATTELUPYYNTO
Hei!

Opiskelen sosiaalialan ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Metropolia Ammattikor-
keakoulussa. Opinnaytetyoni aihe on "Pedagogiikan johtaminen — koulutuksen vaikut-
tavuus Espoossa. Péivahoitoyksikbiden esimiesten kokemuksia.” Opinnaytetyoni toteu-
tan yhteistydssa Espoon kaupungin kanssa. Tarkoituksena on haastatella yhdeksaa
paivahoitoyksikon esimiesta, jotka ovat kdyneet pedagogiikan johtamisen koulutuksen.
Haastateltavat ovat valikoitu satunnaisotannalla.

Te olette valikoituneet haastateltavaksi opinnaytetythoni. Haastattelu on teemahaas-
tattelu, jossa edetddn haastattelurungon mukaisesti. Haastatteluun ei tarvitse valmistua
etukateen. Aiheina ovat henkildkohtaiset kokemukset pedagogisen johtamisen koulu-
tuksesta ja sen vaikuttavuudesta omaan tyohon. Haastattelut nauhoitetaan. Haastatel-
tavien nimia ei mainita opinnaytetydssa ja aineistoa kasitellaan luottamuksellisesti.
Haastattelu kestaa n. 1 tunnin ja tapahtuu mielellaédn haastateltavan omalla ty6paikalla.
Haastattelujen toteutus tapahtuu marras-joulukuussa 2013 ja opinnadytetydn on tarkoi-
tus valmistua kevaalla 2014.

Toivottavasti olette halukas osallistumaan opinnaytetyéhéni ja antamaan arvokasta
tietoa ja kokemusta koulutuksesta! Voitte lahettdd sahkopostia tai soittaa minulle ja
ehdottaa sopivaa haastattelun ajankohtaa. Jos ette halua osallistua, niin ilmoitatteko

myds siita.

Kiitos yhteistyosta.

Terveisin Eerika Lehtolammi
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KIRJALLINEN SUOSTUMUS OPINNAYTETYOHON

Suostun Eerika Lehtolammin suorittamaan opinnaytetyon tutkimushaastatteluun ja

haastattelun nauhoittamiseen.

Opinnaytetydn aiheena ovat paivahoitoyksikéiden esimiesten kokemukset pedagogii-
kan johtaminen - koulutuksen vaikuttavuudesta omaan ty6éhén. Opinnaytety6 toteute-
taan yhteistydssa Espoon kaupungin kanssa.

Opinnaytetython osallistuminen on taysin vapaaehtoista ja luottamuksellista. Voin ha-
lutessani perua tai keskeyttaa osallistumiseni opinndytetyéhdn missa vaiheessa tahan-

sa.

Tutkimustuloksia ja haastatteluista saatua aineistoa saa kayttaa tutkimusraportissa.

HenkilGtietoja ei mainita opinndytetytssa missaén kohtaan.

Minulla on oikeus saada lisétietoa opinnaytetydsta.

Aika ja paikka

Allekirjoitus nimen selvennys

Kiitos osallistumisesta.

Terveisin Eerika Lehtolammi
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HAASTATTELURUNKO

Koulutukseen liittyvat teemat:

-Kerro pedagogisen johtamisen koulutuksesta.
-Mik& koulutuksessa toimi? Ei toiminut?

-Mit& muuta olisit kaivannut koulutukseen?

-Lisékoulutuksen tarve jatkossa?

Pedagogiseen johtamiseen liittyvat teemat:

-Miten koulutus on vaikuttanut ndkemyksiisi pedagogisesta johtamisesta?
-Miten pedagogisuus ilmenee tytssasi paivakodin johtajana?

-Millaista muutosta on tapahtunut koulutuksen jalkeen tydssasi?

-Mika siité on koulutuksen ansiota?

-Millaisena koet pedagogisten tehtavien toteuttamisen ty6ssasi?

-Miten haluaisit kehittda tai olet kehittanyt paivakotisi pedagogista toimintaa?

-Oliko tdmé jo aiemmin nain vai onko koulutus vaikuttanut ndkemyksiisi?

Arjen toimintaan liittyvat teemat:

-Mitk& asiat ovat mielestasi tarkeimpia paivakodin johtamisessa?

-Millaisia asioita ja haasteita kohtaat tydssasi paivakodin johtajana?
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-Kasiteltiinkd naita teemoja koulutuksessa ja saitko niihin materiaaleja/valineitd koulu-

tuksesta?

-Miten edelleen kehittaisit tydyhteisdasi taman koulutuksen pohjalta?

-Onko tdméa oma visiosi vai onko koulutuksella ollut vaikutusta nakemyksiisi tydyhtei-

sOn kehittamisesta?

Muuta:

-Yhteenvetona viela koulutuksen vahvuudet? Jaitkd kaipaamaan jotakin?

-Mitd muuta haluaisit sanoa?
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